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INTRODUCCION

En toda empresa se llevan a cabo determinadas funcio-
nes para el cumplimiento de sus objetivos, esas funciones son
;ealizadas en la pequeiia empresa por unas cuantas personas,
pero conforme transcurre el tiempo, la empresa va logrando
una mayor éomplejidad én sus operaciones, por lo que existe

un mayor nfimero de problemas a resolver.

La empresa para cumplir sus objetivos tiene la nece-
sidad de ser revisada en el proceso administrativo con el fin
de conocer con mayor eficacia el desarrollo de sus activida-
des, a efecto de reducir la posibilidad de error al minimo
en las decisiones que se hagan y mantener un buen control,
se requiere la utilizacién de una técnica y el mejor instrumen-

to con que cuenta el administrador es la auditoria administra-

tiva,

. La auditoria administrativa surgié de la necesidad
de la direccién de la empresa de conocer y determinar de una
manera mAs completa las operaciones; ya que nos da una visién

integral del negocio, que se refleja en las utilidades.

El éxito de una empresa se refleja en la constante

capacidad para mantenerse igual a las situaciones cambiantes



de los mnegocios y aprovechar las grandes oportunidades que
se estdn presentando como resultado de adelantos tecnolégicos,

ideas y uso de nuevo y moderno equipo.

El trabajo presenta los conceptos fundamentales de
la auditoria administrativa y  las diversas,técnicas que han
demostrado su utiliéaﬂ pafa disminuir los altos costos y descu-
brir las circunstancias que puedan aumentar las utilidades,
ademids trata de seifialar cuales 4reas generales cbnviene’inves-
tigar, cbdmo localizar deficiencias o irreguiaridades y mediante

el andlisis y la valoracién cientifica medir el desempeiio.

Por dltime se concede especial importancia al renglén
de cdmo rendir los informes a la direccidén sobre los aspectos

de mayor importancia.

El propobsito ﬁel presente trabajo constituye una guia
para -la evaluacibdn administrativa{ en donde se muestra como
se emplea la auditoria administrativa, como un instrumento
preciso para la constante- evaluacidn de los métodos y la efi-
ciencia en todas las funciones y 4Areas de la empresa; con el
fin de que la alta direccién pueda tomar decisiones sensatas

y légicas que permitan corregir las deficiencias o irregulari-

dades para lograr los objetivos de la empresa.

Deseo expresar un sincero agradecimiento a todas aque~



llas personas que de .una o de otra manera me ayudaron y alenta-
ron en la elaburacidén de este trabajo, el cual pongo a la con-

gideracién del honorable jurado para su debida aprobacién.



trativa es la empresa,

tituye el universc a examinar en todas o cada una de sus ireas

CAPITULO I

ESTUDIO GENERAL DE LA EMPRESA

por lo que en términos generales cons-

funcionales en forma integral.

En un concepto general se

la siguiente manera:

EMPRESA

El lugar donde se lleva a cabo la auditoria adminis-

le define a la empresa de

Es la unidad productiva o de servicio, que se integra

con recursos humanos,

materiales, técnicos y financieros,

~que se vale de la administracién para lograr sus objetivos.

Los objetivos

a)
b)
c)
d)
e)

Recuperar
Conseguir
Tener una
Tener una

Buscar un

primarios de una empresa son:

la inversién
utilidades

posiciébn en el mercado
sclidez financiera

objetivo social

y



- Los objetivos secundarios de una empresa son:

a) Tener Estados Financieros favorables

b) ' Que exista un rendimiento elevado de los activos
¢) Capacidad para obtener préstamos

d) Tener liquidez y solvencia

e) Evitar riesgos Financieros

f) Incremento neto en ventas

CLASIFICACION DE LA EMPRESA

Los criterios de clasificacién de empresas lo puede.
proporcionar el tipo de bienes o servicios de consumo final
0 consumo industrial, el tamafio de sus instalaciones, el monto
de sus capitales, la fuerza de trabajo, la importancia produc-

tiva, la participacidén en el mercado especifico, etc,

Seglin algunos de los criterios, pueden considerarse

tres tipos de dimensiones de la empresa que son los siguientes:
' ( rs :
a) Grande.- mAximas caracteristicas en su grupo.

b) Mediana.- empresa en procesoc de crecimiento ha-

biendo superado la etapa‘de taller familiar o artesanal.

c¢) Pequefia.- diniciativa modesta en magnitud y capa~-



cidades, principalmente de tipo familiar o minimo en recursos.

Las empresas se constituyen para desarrollar una se-
rie de actividades econdmicas y financieras tendientes a lo-
‘grar diversos objetivos como son: el social, el econbémico y

el de lucro.

Para lograr dichos. objetivos, se tiene que disponer

de recursos humanos, Materiales, técnicos y financieros.

Desde el punto de vista econdémico, la empresa pretende
iograr el méximo de utilidades; esto implica la produccibn
de uno o varios bienes o servicios; de disponer de los medios
adecuados para realizar las ventas de lo que produce; de contar
con el financiamiento necesario para que no se detenga el flujo
normal de operaciones; de tener personal adecuado en cuanto
a la cantidad y' capacidad que la empresa demande; de llevar
registro de todo cuanto sucede en la empresa y de proporcionar

la informacién de esos acontecimientos.

Debido precisamente a esa complejidad, una empresa
puede ser sujeto de estudio desde diversos puntos de vista:

sociolégico, econémico, administrativo, etc.

Los elementos que debemos tomar en cuenta para su

andlisis de la empresa relacionados con el propbsito de 1la



auditorf{a .administrativa son los siguientes:

l1,- La empresa conjuga recursos humanos y materia-

les.

2.~ La capacidad de quienes administran es especial,

asi como los niveles jerdrquicos.

3.- La auditoria administrativa debe descansar en

los principios de la teoria administrativa.

Los recursos humanos.- El elemento humano es consi-
derado como el mis importante en una empresa, ya que siempre -
estd presente en toda decisiéﬁ administrativa desde el punto
de vista del efecto.de esas decisiones al igual que los recur-
sos materiales que consiste en todas las cosas tangibles; ma-
quinaria, equipo, terrenos, instalaciones, etc. Algunos. son
consumidos répida y completamente en el proceso de produccién
como es la materia prima, otros son de uso duradero durante

un periodo considerable en-el cual prestan servicio.

Los recursos técnicos.- El1 modo de hacer y utilizar
mejor los recursos materiales y humanos, nos lo sefala la téc-
nica, por lo que en esta era de grandes avances tecnolégicos,
lo podemos considerar como un recurso, porque de su utiliza-

cibén dependerd en alto grado la trayectoria de la propia empre-



sal

La auditoria administrativa, queda comprendida dentro
de los recursos técnicos, porque contribuye a que se utilicen

mejor los recursos materiales y humanos e incluso los propios

recursos técnicos.

En toda empresa, se llevan a cabo determinadas funéio-
nes como: ventas, produccién, finanzas, personal, etc. para
el cumplimiento de sus objetivos. Esas funciones son realiza-
das en la pequefia empresa por unas cuantaé personas, pero con-
forme la empresa va logrande mayor magnitud, cada funcién tam-
bién va adquiriendo mayor complejidad? hasta requerir grupos
de verdaderos especialistas para integrar cada 4rea funcional,
Cuando sucede esto, las funciones llegan a subdividirsé en
subfunciones, éstas en actividades,.y asi hasta llegar al pues-
to que representa el orden minimo de labores que deben ser

degsempefiadas por una sola persona.

Para fines del estudio de la auditoria administrati-
va, se necésita hacer la clasificacidn anterior, ya que al
separar las partes de unvtodo, facilitaréd su estudio de acuer-
do a los objetivos que cada unidad persiga, los cuales deben

estar subordinados a los objetivos generales de la empresa.

El auditor debe tener presente que la capacidad ad-



ministrativa es cuestién de grado y no de clasificaciones abso-
lutas en el sentido de sefalar personal que dirige y que no
dirige; esto significa que un dirigente mientras mAs alto pues-
to ocupe dentro de la estructura orgénica, requerird mayor
capacidad administrativa, en virtud de que le corresponde rea-
lizar actividades directivas; pero conforme el nivel jerdrqui-

co es cada vez mids bajo, la capacidad administrativa ejercida

serd menor.

El avditor administrativo debe tener presente 1los
niveles jerdrquicos por razones pricticas y para que le sirvan
de guia en el 4rea que vaya a examinar sobre los aspectos que

habr4 de revisar y a los cuales pondrd mayor atencién,
LA TOMA DE DECISIONES EN LA EMPRESA

El emprender o iniciar un negocio equivale a correr
. un riesgo econdmico, sih embargo a lo 1afgo del tiempo se han
realizado estudios en los cuales se analiza el comportamiento
"de algunas empfesas, para conocer cuales son las causas del
fracaso de ellas, en el andlisis se ha encontrado que el ries-
go no es casual sino mds bien causal; ya que ninguno de 1los
negocios fracasados se debid porque la empresa era pequeifia,
todos los fracasos se debieron a errores de direccién manifes-
tados y fédcilmente identificables, en (ltima instancia el fra-

caso se debié a un error de administracién que pudo haberse
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evitado,

El riesgo de una empresa puede maximizarse o minimi-
zarse en la medida como se administre un negocio, entendiendo
que esto tiene validez no sélo para una empresa nueva, sino

también para una que esta operando en su etapa de pleno desa-

rrolio.

La necesidad de mejores précticas administrativas,
-ha originado que se desarrollen, establezcan y mejoren ciertas
técnicas, con el fin de contribuir para lograr una administra- -
ciébn 4gil, dindmica y eficaz que vaya de ‘acuerdo con 1asvexi-

gencias de nuestros tiempos,

La toma de decisiones sensatas y légicas, constituye
parte importante de su trabajo del admipistrador, independien-
temente de la posicién que bcupe en los niveles directivos;
busca la forma de aségurar resultados equilibrados. La deci-
sién gjecutiva de si se cambia o no ahora, reviste gran impor;
‘tancia, ya que la demora o la innaccién puede ocasionar fuertes
desembolsos innecesarios, y también una decisién mal tomada

puede causar grandes contratiempos y gastos,

A medida 'que surgen nuevos instrumentos y conceptos,
la tarea se vuelve més provocativa y dificil, y la competencia

mis dura, cualquiera que sea el tamafio de la negociacién, por
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lo que la empresa moderna estd en una continua blsqueda de
soluciones m4s eficaces a sus problemas y métodos mejores para

llevar a cabo sus funciones.

Por lo anteriormente descrito las causas del fracaso
¥ éxito de las empresas, estd determinado primordialmenteApor
la actuacién de quienes administran las empresas, y la .actua-
cibén de loé dirigentes se manifiesta por medio de las decisio-
nes que toman; por lo tanto la toma'de decisiones es en conse-

cuencia el acto mds elevado de la administracién.
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' CAPITULO II

LA ADMINISTRACION
ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION

Considerado el hombre como‘ser suprémq de 1la naturale-
za y‘el trabajo su actividad mds trascendente, la administra-
cién utiliza Ambos factores tratando de lograr la mejor conduc-
cién de los elementos humanos y coordinar su trabajo, médiante
la planeacién, organizacién, direccién y control para la obten-
cién de diversos objetivos. Al distinguirse procesos adminis-
trativos rudimentarios en las actividades de los hombres primi-
tivoé; se asegura que‘el origen de la administracién se remon-
ta a la época que aparecid el hombre sobre la tierra; sin em-
bargo la administracién como 4rea especifica de estudio se
inicié a fines del siglo pasado, como consecuencia de ia Revo-
lucién Industrial, surgiendo cbmo parte del sistema econbmi-
co capitalista, con la finalidad de aumentar las utilidades

en las empresas industriales.

La administracién es una ciencia que por su contenido,
deéarrollo e importancia actual tiene una amplia aceptacién
y su difusién es debida a la necesidad misma. Esta ciencia
permite emplear con eficiencia los recursos humanos, materia-

les, técnicos y financieros, ya que establece cdémo obtener
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las oportunidades de actividad y actuacién, ademds de represen-—
tar. el factor fundamental para planear, organizar, dirigir
y controlar a fin de lograr un buen rendimiento dentro de las

organizaciones,
ELEMENTOS BASICOS DE LA ADMINISTRACION

De;de la antiguedad el hombre primitivo desarrollaba
en forma incipiente el proceso administrativo en sus activida-
des cotidianas. Posteriormente las actividades del hombre
se fueron traqsformando y por consiguiente complicando; ello
trajo como consecuencia una mayor profundizacibén del proceso
administrativo. Tan es asi que en 1886 Henry Fayol crea elv
“primer modelo del proceso admiﬁistrativo y lo presenta asi:
pfever, organizar, dirigir, coordinar y controlar. Resulta
evidente que Fayol no definid a estas etapas como proceso admi-
nistrativo, sino‘que le dié el nombre de principios béasicos
de'ia,administracién, 1oé cuales forman la base de la adminis-

tracibn.

Los estudiosos de la administracidén han dado diver-

sas definiciones del proceso administrativo, algunas son las

siguientes:

George 'Térryz'dice_'que.~la planeacién, organizacién,

ejecucién .y_ydbﬁtrdi‘ consfitgyéh. el proceso administrativo y
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son los medios por los cuales se administra.

Por otro 1lado, Francisco Javier Laris Casillas en
su libro Administracién integral dice que es la administracién
en marcha y que para su estudio se divide en 5 etapas, todas
absolutamente mecédnicas o din&micas, ya Que no cabe concebir
la administracién sino es en movimiento constante; las etapas
seglin Laris Casillas son: planeacibn, organizacidén, integra-
cibn direccibén y control. También define el concepto de proce-
so administrativo como un proceso social que tiene como finali-
dad lograr los mdximos resultados mediante la coordinacibn

de actividades y personas que integran un sistema organizacio-

nal.

El C.P. y Lic. A. José Antonio Fernindez Arena en’
su libro el Proceso Administrativo nos sefiala tres etapas del
proceso administrativo, las.cuales son las siguientes: Planea-

cién, Implementacidn y Control,

Para conducir con éxito una empresa, la administra;
cién debe definir sus objetivos, hacer planes y organizar un
sistema de procedimientos para realizarlos, delegar responsabi-
lidades, establecer métodos apropiados y normas de operacién,

asumir una actitud cientifica y evaluar los resultados.

La empresa para que rinda ~los .beneficios deseados
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debe encauzar sus actividades a los elementos bdsicos ‘de 1la

administracidn que son:

l.~ Planeacién.- Es donde se establecen los siste-
mas de procedimientes y politicas para lograr los objetivos

y las metas fijadas por la administracién,

2.; Organizacién.- Consiste en definir 1las lineas
de autoridad y responsabilidad y coordinar sus esfuerzos per-

sonales para la consecucién de los objetivos planeados.

3.- Direccibn.- Consiste en mandar, coordinar y
controlar todas las actividades con el fin de evaluar, medir
y supervisar las actividades, para cerciorarse que los planes

y objetivos se estén cumpliendo.

‘Es  muy importante qué la administracién coordine,
para que la totalidad de las funciones empresariales se lleven
a efecto de un modo arménico, para que exista un control admi-
nistrativo y para evitar que alguna. o algunas de las tareas

no cumplan con su propébsito.

El éxito de las empresas depende directamente de los

buenos criterios o précticas administrativas.

Por ‘1o que algunas de las circunstancias que pueden
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contribuir a una deficiente administracidn o a una empresa

mal llevada

a)
b)
c)

d)

e)

£)

g)
h)

i)

son:

Defectos de organizacidn

Estructura econémica desequilibrada

Ineficaz distribucién de productos o servicios
Informacién inexacta

Equipo inadecuado b mala distribucién del mismo
Negligencia en el cumplimiento de politicas vy
reglamentos

Defectuosa planeacién de la produccién

Informes deficientes o inadecuados

Escaso o ningln control interno.

Otras de las causas comunes o internas de una admi-

nistracién deficiente son las siguientes:

a)
b)

c)

d)
e)

£)

Ineptitud en las decisiones

Tiempo y trabajo insuficientes, dedicados a 1la
coordinacibn de actividades

Negligencia en considerar, reconocer, analizar
y resolver problemas de importancia

Temor a delegar autoridad y responsabilidad

Falta de capacidad para guiar y conservar personal

competente.

Deficiente visién e imaginacién para determinar
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planes y objetivos a corto y largo plazo.

Las caracteristicas esenciales de una administracién
competente son: paciencia, comprensidén de la naturaleza humana

y un deseo de adiestrar y guiar a otros.

La empresa para cumplir sus objetivos, tiené la ne-
cesidad de ser revisada en el proceso administrativo, con el
fin de conocer con mayor eficacia el desarrollo de sus activi-
dades. A efecto de reducir la posibilidad de error al minimo
en las decisiones que se hagan y mantener un buen control,
la técniqa que se encarga de revisar las actividades de 1la
organizacibén y el mejor instrumento con que cuenta el adminis—

trador es la "Auditoria Administrativa".
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CAPITULO TII

LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

INTRODUCCION A LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

-Durante  mucho tiempo la auditoria’ de una empresa
‘se 1imitaba'en su mayor parte a la revisién de la situaciébn
kfinanciera y a los resultadds de la operacibén mercantil, 1la
finalidad en términos generales, era una revisién encomendada
a auditores externos para cerciorarse de la situacién financie~
ra .y descubrir posibles fraudes o errores; pero conforme va
pasando el tiempo, la administracidén de las empresas se hace‘
més compleja, cobrando mayor importancia la comprobacién vy
control interno, debido a una més extensa delegacibén de auto-
ridad y responsabilidad a los funcionarios y al mismo tiempo
' ~aumenté el nOmero de problemas y una serie de &ificultades

que requieren tomar decisiones.

Por lo anteriormente descrito la auditoria administra-
tiva nacid como una necesidad de la direccién de la empresa,
de conocer y determinar de una manera mAs completa si los
objetives y politicas preestablecidas se estan 1llevando a
v \ .
la préactica, asi como para evaluar el proceso administrativo

de la empresa con el propdsito de incrementar la productividad

en las operaciones; ya que la informacién que nos da la audito-
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ria administrativa es més completa, pues nos da una visién

integral del negocio, que se refleja ecn las utilidades.

Por ser una tecnologia nueva la auditoria administra-
tiva, los - autores que la han tratado le han dado enfogues
y alcances diferentes sin embargo, con el objeto de tener
una ldea de lo que es; a continuacidén se dan algunas definicio-~
nes, que podemés considerar como clédsicas: El1 Dr. y C.P. Fabién
Martinez Villegas en su ligro El Contador Plblico y la Audito-

ria Administrativa nos da la siguiente definicidnm:

La auditoria administrativa es el examen metddico
y ordenado de los objetivos de una empresa, de su estructura
orgdnica, de la utilizacidn y participacidén del elemento humano

a fin de informar el objetivo mismo de su examen.
Edward F. Horbeck dice que:

La auditoria administrativa es una técnica de control
relativamente nueva que proporciona a la gerencia un método
Apara evaluar la efectividad de los procedimientos operativos
y los controles internos. El Lic. A y C.P, José Antonio Fer-
ndndez Arena nos expone su definicibén de auditoria administra-

tiva de la siguiente manera:

La auditoria administrativa es la revisién objetiva,
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metédica y completa de la satisfaccién de los objetivos insti-
tucionales con base en los niveles jerdrquicos de la empresa,
en cuanto a su estructura y participacidén individual de los

integrantes de la institucién.
DEFINICION DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

En nuestro caso tomaremos la definicidén que nos da,
el autor William P, Leonard en su libro auditoria administrati-
va traducido al espafiol en su 13a Impresidn, por considerarla
una de las definiciones mis completas de la auditoria adminis-
trativa; el autor nos define a 1la auditoria administrativa

de la siguiente manera:

LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA. Es un examen completo
y constructivo de la estructura organizativa de una empresa
institucién o departamento gubernamental; o de cualquier otra
.entidad y de sus métodos de control, medios ‘de operacidn &

empleo que dé a sus recursos humanos y materiales,

EL OBJETO Y LA FINALIDAD

El objetivo primordial consiste en descubrir deficien-
cias o irregularidades en alguna de las partes de la empresa

examinadas y sefalar sus posibles soluciones.
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La finalidad es ayudar a la direccibén a lograr una
administracién mds eficaz, y su intencibn es examinar y valorar

los métodos y el desempefio en todas las 4reas.

COMO EVITAR LA INEFICIENCIA EN LAS EMPRESAS

Por medio de la auditoria administrativa, la adminis-
tracién de una empresa podrd llevar a cabo entre otras labores,

las siguientes:

a) Eliminar deficiencias y perdidas

b) Mejorar sistemas y procedimientos de operacidn

¢) Mejorar los medios de control

d) Desarrollar mejor al personal

e) Utilizgr mejor los recursos de que dispone tanto

humanos como fisicos.

Si ‘se quiere»que la administracién sea exitosa, es
necesario contar con un programa preventivo; bien trazado
que evite la ineficiencia en las empresas; por lo que el admi-
nistrador cuenta con lalauditoria administrativa ya que esta,
estd proyectada para evitar las précticas impropias y mejorar

los métodos y el desempeiio administrativo.

En la actualidad, en la mayoria de las' empresas,
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figura el examen médico o fisico de los solicitantes como

parte del procedimiento de seleccién.

El empresario moderno sabe perfectamente que da buen
resultado el eyitark las pérdidas de tiempo y de produccién
causadas por una sélud deficiente o frecuentes enfermedades
del empleado; por‘lo que cada vez mlds se atiende a la higiene
general y ai bienestar personal, A diario se efectﬁan inspec-
ciones de instalaciones sanitarias, cafeterias o comedores,
‘agua para beber, ventilacién,aiumbrado y otros elementos que

mejoran las condiciones de trabajo.

En las fAbricas figura un mantenimiento bien planeado
de la maquinaria de produccién y del equipo de servicio, para
poner remedio oportuno a defectos menores, antes de que se
haga necesario reparaciones mayores con la posible interrupcién
de. actividades. El mantenimiento preventivo disminuye el
elevado costo de los paros en la produccidn y mantiene el

equipo en condiciones de éptimo funcionamiento,.

.
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CAPITULO IV

CCNCEPTOS FUNDAMENTALES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA
EL ALCANCE DE LAS ACTIVIDADES

La auditoria administrativa es un instrumento definido
‘para la continua evaluacién de los métodos. 'y el ‘desempeiio

en todas las 4reas de la empresa,

El alcance de las actividades de la auditoria adminis-
trativa puede ser de una funcibdn especifica, un departamento,
una divisibén o la empresa en su totalidad, algunas auditorias

abarcan una combinacién de dos o mis de dichas é&reas.

El campo de estudio puede abarcar la economia de

la produccién, incluyendo elementos tales como:

La especializacién, simplificacién, estandarizacién,

diversificacién, expansién, contraccidén e integracién.

El auditor administrativo en sus concepciones del
alcance de las actividades abarca en su cobertura la revisién
de los factores o elementos del proceso administrativo y las

operaciones de la entidad sujeta a auditoria.
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FASES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Las fases de 1la auditoria administrativa son las

siguientes:

1. Examen
2. Evaluacibn
3. Présentacién

4, Vigilancia

La fase de examen se divide en &reas a revisar que
puede comprender una o mis funciones especificas, departamento,
divisién o divisiones o la empresa como un todo. Y detalles
a estudiar que son los planes y objetivos, la estructura’
de la organizacidén, las politicas, sistemas y procedimientos,
los métodos de control, los recursos humanos y fisicos normas

de ejecuciédn y la medicidbén de los resultados,

La fase de’evaluacién se dividé en factores a evaluar
y el esfudio del anélisis cientifico; el primero se refiere
a evaluar el panorama econémico de la empresa, la adecuacién
de la estructura de la misma, el cumplimiento de las politicas
y procedimientos, la exactitud y confiabilidad de los contro-
lgs, métodos adecuados ﬂe proteccibén, causas de variaciones,

utilizacién adecuada de mano de obra y equipo, etc.



25

El segundo se refiere a la utilizacibén del método
cientifico en la empresa, ya que se empieza por estudiar los
elementos de la empresa, hacer un diagnéstico detallado, deter-
minar finalidades y relaciohes, buscar deficiencias, comprobar
la eficiencia, indagar problemas, ﬁrecisar soluciones, determi-

nar alternativas y por Gltimo elaborar métodos de mejoramiento.

LaA fase de la presentacién se refiere bésicamente
a los resultados de la auditoria ya que empieza con una discu-
sibn verbal de aspectos importantes encontrados en la audito-
ria con la alta direccién, después se presenta el “informe
escrito de 1o§ hallazgos y las recomendaciones por parte del

auditor y por (ltimo el informe final entregado a la direccién.

Por f{iltimo la fase de vigilancia que consiste en
realizar una revisidn de las instalaciones, ayuda para diseifiar
formas y procedimientos, sirve para completar cualquier aspecto

‘inconcluso y comentar el informe con la direccién general.

Mediante el anélisis, la comparacién y la evaluacién,
la auditoria trata de ayudar a los ejecutivos administrativos

en todas las Areas a fin de mejorar los métodos y la operacién.

-Es indispensable asegurar ante todo un entendimiento
cin la direccién en cuanto al nimero de personal de auditoria

y los limites de los trabajos que se realicen para determinar
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las exigencias del personal desde el punto de vista de su

capacidad técnica,
LOS ELEMEXTOS FUNDAMENTALES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Los elementos en los métodos de administracién y
operacidén que exigen wuna constante vigilancia, anédlisis y

evaluacidn son:

1. Los Planes y Objetivos

2. La Estructura Orgdnica

3. Las Politicas y Préicticas

4. Los Sistemas y Procedimientos
5. Los Métodos de Control

6. Los Medios de Operacién

7. Los Recursos Humanos y Materiales

Los que a continuacidn describiremos mds detalladamen-~

te:

"Planes y Objeti&os". Las mayores defiéiencias en
las empresas, se debe a que la administracidén no da pleno
.cumplimiento a los principios de 1la organizacién; es decir
existe una indiferencia o falta de comprensidén y. aprecio del

valor de dichos principios,
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Al efectuar una revisién de los principios de la
organizacién, es necesafio dar la debida consideracién a los
planes generales y objetivos de la misma, a los aspectos bési-
cos necesarios para que el trabajo se realice bien y de acuerdo
a: . |

a) La estructura organizativa

b)‘ Las necesidades indispensables para el funciona-

miento y. la departamentalizacidn,

c¢) La forma de seleccibén y desenvolvimientor del

personal.

d) La disposicidén ordenada de un trabajo en equipo

A efecto de que haya unidad de accibén en la consecu-

cién de las metas fijadas.

Al evaluar los planes y objetivos generales, en algu-
.nos casos, la alta direccidon no se ha percatado bien, que
los planes estan mal trazados y estos estin impidiendo que
se alcéncen los objetivos, pero también los planes pueden
ser aéertados, pero la organizacién no alcanza sus objetivos,
debido a un cambio radical en su campo de actividad; tal vez
porque la direccién no desarrollo un programa a largo plazo

con vistas al futuro.

Todo cambio, sea en los productos, métodos de opera-
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cién, canales de distribucién, aumento o disminucibén en volumen
y hasta cambios en el personal clave, exigen una revisién
y una evaluacidén para sefialar defectos y sugerir recomendacio-

nes.

El éxito de un plan de organizacién, se refleja con
toda claridad en la constante capacidad para mantenerse igual
a las sitﬁaciones cambiantes de 1los negocios <y aprovechar
las grandes oportunidades que se estan presentando como resul-
tado de adelantos tecnolégicos, ideas y uso de nuevo y moderno

equipo.

La empresa bien organizada, estd planeada mediante
objetivos 'y planificacién, en donde los altos ejecutivos se
ven necesitados a tener una buena informacibdn, al dia, de

las situaciones e idear los medios de afrontar problemas futu-

ros.

En muchas empresas, las deficiencias se descubrirén
por labfalta de una completa y clara estipulacidén de objetivos
y la carencia de los detalles necesarios para el desenvolvi-
miento de planes razonables encaminados al logro de las metas
fijadas. Quizd exista una. gran concentracién de esfuerzo
en la elaboracién de un producto y muy poca en las dreas de
investigacién de mercados, promocidn adecuada de ventas, publi-

éidad, etc,, sin prestar la debida atencidén a las preferencias
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y aversiones del plblico consumidor; otra deficiencia que
suele ocurrir es la de que la direccidén no informa a todos
los afectados sobre cambios probables en los planes y objetivos

de la organizacién.

La alta direccibén debe informar siempre a los funcio-
narios afectados, de cualquier posible revisién o cambios

trascendentales en los planes y objetivos,

Antes de que el auditor pueda valorar la eficiencia
de una operacibén, es indispensable entender bien los planes

generales y ohjetivos de la empresa.

Los planes y objetivos sirven de guia en 18 determina‘
cién de las politicas, seleccién de recursos e implantacibn
de métodos y procedimientos detallados; los planes y objetivos
representan los propésitos bésicos y la consecucién de las

.

metas a largo plazo.

El auditor al 1llevar a cébo su trabajo de investiga-
cibn, débe determinar si' todos los afectados entienden en
la misma forma los objetivos, asimismo debe cerciorarse de
si existe un conflicto o contradiccibén entre 105 objetivos;

también tiene que atender lo siguiente:

1. éProveen 1los objetivos generales de la empresa
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a su supervivencia, <crecimiento, cohtribucién
econbmica, obligaciédn social y utilidades?

2. iSon suficientemente claros y realistas? {podrén
alcanzaréé?

3. (Constituyen una base para ghiar. dirigir y condu-
cir la empresa?

4, iSon los objetivos razonables, légicos y sensatos?

5. iSirven de guia al personal desde el punto de

" vista de la unidad?

6., iSe han estipulado los objetivos en términos
de operacibén y resultados? icontribuyen a motivar
al personal?

7. iSon evaluados cuidadosamente de tiempo en tiempo?

El auditor juzga si fuerén fijados los objetivos
y su justificacién-desde el punto de vista econbmico; revisa
la planeacién y cual es la accidén emprendida, prueba los méto-
dos "para ver su eficiencia, en el caso de encontrar deficien-
cias, investiga cuales son los principales obstaculos para
una eficaz planeacién, Desde luego el auditor necesita perca-
tarse de que una planeacidn bién hecha, adecuadamente combina-
da, reducird mucho la confusién y malos entendimientos entre

la alta direccidn y los jefes de departamentos.

Al é&aiuér’los detalles de la planeacibn, el auditor

trataré de-determinar si la persona(s) a quienes 'se encomendo’
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ésta, dedican el tiempo suficiente a meditar en sus diversos
aspectos o sitestén pendientes de poner los detalles del blan
al dia cuando’ se presentan nuevas situaciones; también debe
saber si los planes fueron hechos del conocimiento de los
funcionarios clave y si fuerdén de la aprobacién de todos los
afeétaﬁos, con anterioridad a su implantacibn; por ﬁitimo
necesita saber si los planes y objetivos estén bien incorpora-

dos a la estructura orgdnica.

"Estructura Orgénica". - Nada importa tanto, como
la necesidad de una planeacién constante de la  estructura
orgénica, a efecto de satisfacer los objetivos y futuras nece--

sidades de la misma,

Las deficiencias en la estructura orglnica pueden

ser porque:

1. La estructura no esth proyectada para satisfacer
las necesidades especificas de la empresa.

2, Laé funciones no son coordinadas, balanceadas
; dontroladas. .

3. Hay una falta delegacibén de autoridad y responsa-
bilidad.

4. Personal no calificado ocupa puestos clave

5.  La motivacién de empleados subalternos es defi-

ciente.
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6. Existen fricciones internas entre jefes de depar-
tamento, lo que hace que no haya espiritu y armo-
nia de trabajo én equipo.

7. Existe una falta de responsabilidad en cuanto
a la calidad del trabajo. Falta de equilibrio
en la organizacién.

8. ‘Insuficiénte flexibilidad para satisfacer 1las

situaciones cambiantes.

9. El1 ejecutivo en - jefe se encuentra sobrecarga

do de problemas.

Son demasiadas las personas que le informan directa-

mente.

‘La direccién moderna lograré mejores resﬁltados si
delega, distribuye la carga de trabajo y asigna responsabilida-
des entre un mayor nimero de persbnas, ademés de reorganizaf
y redisefiar la estructura; cuando se haga necesario, con el
fin ﬁe que todo el grupb administrativo pueda realizar un

trabajo mejor,

Para la estructuracién de una organizacién eficaz,
la primer tarea consiste en determinar los planes y objetivos
basados en las ideas actuales y que detefminarén operaciones
futuras; la segunda tarea seréd pasar una revista minuciosa

a los requerimientos bAsicos de la empresa para llegar a satis-
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factorias realizaciones.

Al llevar a cabo una revisién de la estructura orgé-
nica, el auditor debe tener presente que los cambios en merca-
dos, productos o servicios, en rutinas de trabajo y en la
ﬁéhrica u otras instalaciones, pueden causar cambios en las
lineas de autoridad asi como 1las de responsabilidad, deben
estar preséntes a lo large de toda organizacidén. Necesita
comprobar, para poder quedar satisfecho, que las responsabili—
dades, autoridad .y relaciones béAsicas, se encuentran bien

definidas.

Al estudiar la gréfica de organizacidén de una empresa
el auditor debe cerciorarse si refleja o no la situacidén actual
de las funciones o;génicas; el auditor necesita analizar cada
uho de los elementos y completar su evaluacién, para determinar
si la grifica de organizacidn, .precisa los niveles adecuados
de autoridad y responsabilidad, en algunos casos, quizd le
parezca oportuno preparar Yy presentar una nueva gréfica en

la que aparezcan las modificaciones que recomienda.

El paso mAds importante en el proceso de la funciona-
lizacién, es reconocer las funciones o actividades que lleva
a cabo la empresa. La primer tarea consiste en determinar

cubdles funciones son necesarias, dando respuesta a lo siguien~

te:



34

a) (Cudles son las funciones de mayor importancia?

b) iCémo podrian separarse?

¢) (Hay necesidad de asignar a un solo funcionario,

funciones secundarias, semejantes o relacionadas?

El auditor debe buscar si hay una sobreposicidén o
duplicacién de esfuefzos y concentracién en una o mis funcio~
nes, porque de ocurrir una cosa asi, la estructura de la orga-
nizacidén quedaria desbalanceada. Otras deficiencias .que deben
descubrirse, son que ciertos ejecutivos tienen una carga exce-
siva de trabajo, que puestos de importancia estdn siendo ocupa-
das por personas que carecen de capacidad para desempeflarlos,
que individuos de gran capacidad estén encargados de funciones
secundarias y de que el auxiliar de un presidente es responsa-

ble de varias funciones sin relacién entre si.

La ~ estructura orgénica puede afirmarse que guarda
semejanza con las funciones que satisfacen las necesidades
especifitas de una empresa. Una buena y bien fundada estructu-
ra orgénica, con sus diversos elementos y unidades, contribui-
ra en mucho a la fijacibén de sanas politicas y prActicas admi-

nistrativas.

"Politicas y Practicas". Las politicas y précticas

sanas- son, desde luego, esenciales para una administracién
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eficaz. Porque delinean las intenciones de la direcciébn y

constituyen los principios orientadores que contribuyen a

que la empresa pueda seguir un curso planeado para alcanzar

sus objetivos.

Las politicas, expresadas por escrito y comunicadas
en forma debida a toda la .organizacibén, son un medio para
que - haya uniformidad y coordinacidn, ayudando al personal

a hacer las cosas de un modo coherente y econdmico.,

Una deficiencia en la formulacidn y aplicacidn de
politicas apropiadas, puede atribuirse a la falta Ae atencidn
y direccién de la gerencia, porque. estd Gltima no cuida en
conceder el tiempo necesario y amplio para determinar y mante-

ner las politicas de la empresa.

Una politica definida, "~precisa, puesta por escrito
y repartida entre todos los afectados, evitarid malos entendi-
mientos, desperdicios, fricciones 1y trabajo  perdido; cabe

exigir el respeto del personal hacia la politica de la compa-

~ ¢
nia.

Las politicas tienen parecido con las normas en cuanto
a que constituyen la mejor idea existente en ese momento vy
deben ser observadas en todo instante, mientras un buen motivo

no obligue a cambiarlas, pues habrd que modificarlas siempre
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que sea necesario, para acomodarse a nuevas circunstancias

que signifiquen un beneficio para la empresa.

A menos de que las politicas se hagan cumplir por
la direccidén, pueden decaer, hacerse incontrolables y causar
dificultades; wuna politiéa aunque sSe exprese por escrito,

debe ser observada al pie de la 1etra.“

La expresién de una politica es necesaria como base
‘'para tomar decisiones en las 4reas de la empresa, a fin ‘de

llegar a una meta definida,

Algo que es sumamente necesario, a fin de asegurar
el cumplimiento de la politica de la empresa, es que el auditor
lleve a cabo ex&menes periddicos, también debe ver si falta

una politica eficaz en alguna 4rea de la emprcsa.

Al cotejar politicas y précticas, el auditor tiene
que tomar en cuenta la totalidad de los elementos que concu-

rren,

Para asegurar el cumplimiento y observancia de 1las
politicas, el auditor necesita tener primero una idea clara
de los objetivos, el siguiente paso consiste en cerciorarse
si todas las personas afectadas o una parte de ellas estén

cumpliendo las politicas debidamente.
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El auditor revisa las'politicas a través de los diver-
sos niveles administrativos, comprueba el desempeiio de las
actividades y busca 4reas de probables malentendidos, finalmen—
te evalfia cada una de las politicas, si es razonable y eficaz,
si estd siendo, realizad; de conformidad con el programa, y

si estd dando resultados éptimos.

Toda politica no surtird buenos efectos si no esté

apoyada por sistemas y procedimientos apropiados,

"Sistemas y Procedimientos". Al examinar cualquier
sistema o procedimiento, el auditor debe tener en mente su
propbésito, forma y decidir respecto al modo en que sirven

a los intereses de la empresa.

Un sistema o procedimiento deficiente, puede resultar

costoso §j entorpecer la observancia de la politica que 1lo

inspiré.

Una de 'las funciones administrativas de mayor impor-~
tancia a cargo de 1la gerencia, es examinar constantemente

todos los sistemas, procedimientos y procesos.

La fipnalidad de los sistemas y procedimientos es

ayudar a la direccién. a planear y obtener las metas de 1la
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organizacidbén, a que se haga del conocimiento general lo que
se persigue, a contribuir a que el peréonalipueda satisfacer
esos deseos.» La revisién de ambos elementos busca mejorar
los métodos; desechar los caminos anticuados, disminuir costos
del procesamiento del trabajo de oficiné, mediante la elimina-

cidén del desperdicio, duplicacidén de trabajos e ineficiencias.

La evaluacién de un sistema o procedimiento, comprende

-tres aspectos a considerar:

1. Si dicho sistema o procedimiento satisface 1la
totalidad de necesidades corrientes.

2. 8i funciona en forma eficaz

3. Cull es su grado de eficacia

Para determinar si wun sistema o procedimiento esté

cumpliendo los requerimientos, es necesario lo siguiente:

a) (Estd proyectado de tal manera que bromueva la
consecucidn ge los objetivos de 1la empresa y
que efectivamente los alcance?

b) ¢Funciona dentro del marco de la estructura de
la organizacién?

c¢) (Proporciona los métodos de control adecuados
a fin de lograr un desempefio miximo con un minimo

gasto de tiempo y esfuerzo?
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d) iLas rutinas contenidas en el sistema o procedi-

miento prescriben su ejecucidén dentro de la légica

‘e} 4Proporciona los medios para una coordinacién
| eficaz entre 163 diyersos departamentos?

£) iHan sido implan;adas todas las funciones necesa-
rias?

g) &Se ha Eonferido la autoridad ‘necesafié a los
responsables?

h) iConviene efectuar cambios para mejorar su efecti-

vidad?

Lo que importa es cerciorarse de que el sistema o
procedimiento esté proyectado de modo que con su funcionamiento

se obtengan los resultados apetecidos.

Debe determinarse lo que se -estd haciendo, dénde,

cémo, cuéndo y porquién,

El grado de eficacia del sistema o procedimiento
puede ser apreciado ‘potejando las actividades desde el puato

de vista de velocidad, exactitud y flujo ordenado del trabajo.

Al evaluar los sistemas y procedimientos se hace nece-
sario, considerar la tarea de estructurar y mantener en buena

marcha una organizacidn. ' Ninguna empresa podrd tener un éxito
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constante sin el mantenimiento de buenos sistemas de control
y de procedimlentos por escrito para que sirvan de guia a

los empleados y‘trabajadores.

El objetivo fundamental del especialista en sistemas
es elabﬁrarlos de modo que satisfagan las necesidades especi-
ficas de la empresa, coordinando las funciones esenciales
de direccién, eliminahdo lo superfluo, conservando lo impor-
tante e dincorporando métodos y equipos modernos, prélcticos

y eficientes.

"Métodos de Control". Los métodos de control son
instrumentos por medio de los cuales la direccibébn obtiene
ciertos resultados para conseguir una accidén coordinada, ¥y

hacer que el trabajo se realice en la forma proyectada.

La finalidad del control es alcanzar el objetivo
deseado; por lo que todo método de control comprende una compa-
racién del desempefio real contra el desempeiio pretendido,
tanto la causa como el costo de la diferencia o variacién,
deben ser determinados adémés de aplicar las medidas corréctiT

.vas.

En ‘toda -actividad funcional especifica se necesitan
métodos “de ~control a efecto de comparar las realizaciones

‘con losbpianés previos, los objetivos, las politidas y précti-
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cas, los sistemas y procedimientos.

Para que exista un control eficaz tiene que haber
una medicién continua y detallada de la realizacién de la

misma; la funcién de la auditorfa administrativa es comprobar

el desempeiio y evaluar la eficacia’del control,

El control deficiente puede ser resultado de fallas
en los registros y procedimientos, de una falta de observacién
de los sistemas de supervisidén o a normas de administracibn

insuficientes.

"El auditor estd obligado a efectuar un estudio tanto
de los registros como del procedimiento y, siempre que sea
necesario, hacer las recomendaciones oportunas para que se

lleven a cabo revisiones.

Si- una auditoria administrativa no revela defectos
importantes para aumentar la eficacia, por lo menos dejaré

una sensacidn de satisfaccidn y seguridad.

"Medios de Operacién". También se necesita un cons-

tante examen, andlisis y evaluacién de los medios de operacién.

La operacién de toda empresa implica mantener la

adecuada relacidén entre las diversas funciones, a efecto de
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conseguir los mejores resultados.

El desempefio de una funcién debe balancearse con
el de otras, por lo que la coordinacién es indispensable para
lograr un buen resultado. Otros factores de importancia son
los cambios en la economia del pais, ya que afectan la opera-

cién de la organizacién.

El éxito en las empresas se consigue, haciendo que
las operaciones se realicen en forma eficaz y luchando siempre
por perfeccionar las cosas. Esto sblo se podrd conseguir
si la direcciédn estéi conscienfe de la necesidad de 1llevar

una buena decisién al terreno de la practica.

Si la direccién conoce las ventajas que ofrecen las
técnicas actuales de control y se sirve de ellas con atingen-

cia, no necesita temer los resultados,

El principal cuidado del auditor debe ser el determi-
nar si una empresa esté 0 no' operando tan aprovechadamente
como debiera. = Su tareg consiste en estudiar y'analizar todos
los factores pertenecientes a las operaciones de la empresa,
incluyendo la relacidén entre utilidades y volumen de trabajo,
productos o servicios, mercado, organizacibn, métodos,instala-

ciones y finanzas.
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Todo Plan de Control comprende:

~a) Un Objetivo. El cual expresa lo que se pretende
| conseguir, '
b) Un procedimiento. Que sefiala claramente. 1los
medios para la ejecucidn.
c) Una Medida, Para que el desempeiic sea satisfacto-
rio; y
.d) Unaf Evaluacidn. Que determina lo bien que se

esté desempefiando.

Las deficiencias encontradas en las auditorias reali-
zadas a las empresas pueden atribuirse al hecho de que 1los
empleados no eétén califi¢ados para llevar a cabo el trabajo
de que se trate ya que necesitan adiestramiento, otros puntos

son: condiciones de trabajo, normas y métodos de desempeiio,

Al auditor administrativo le —corresponde valorar

el presupuesto y compararlo con los resultados de la operacién.

Si una compafia no realiza una comparacién periédica,
le corresponde al auditor propugnar porque se adopte ese ins-
trumento, de control cuya principal importancia radica en que
muestra el desempeifio real Acon lo que se tenia planeado, lo
cual hace que se ponga atencién en cualquier desviacién de

la linea fijada y se puedan tomar de inmediato las medidas



44

correctivas necesarias.

Es de suma. importancia que se efectle una cuidadosa
evaluacidén de todas las técnicas de control de una empresa,

para determinar su eficacia,

El control cbnstituye el paso final en el ciclo admi-
nistrative, al comparar los resultados reales con los planes

o politicas,para cerciorarse de que se cumplierén en la forma

prescrita,

"Recursos Humanos y Materiales". Existe una necesidad
de evaluar las politicas y practicas del personal, para mante-

ner una buena administracibn.

La evaluacién del personal comprende una valoracidn
de las préActicas que se siguen en relacién al mismo y una
‘revisién para determinar la dapacidad, puntos débiles y fuertes
de la gente; para ello habrd que llevar a cabo un cuidadoso
examen de las condiciones en que se realiza el trabajo, moral
del trabajador, programas. de adiestramiento, actividades de

servicio al personal y desenvolvimiento en sus actividades.

El auditor encontrari muchos casos en que el director
necesita ayuda para dar con una solucién a los problemas del

personal, una forma apropiada es realizando una encuesta entre
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el personal,

Es necesario que las politicas y procedimientos de
personal se asiepten por escrito y corresponde al auditor
revisarlos minuciosamente para ver que estén completos compro-
bando si reflejan bien la filosofia de la direccién con respec-

to a las relaciones industriales.

También debe ver si no hay alguna desviacibén de los
reglamentos federales, estatales o locales; y por Gltimo estu-

diar4 la forma de lograr mejoramientos en los métodos.

Es importante que los trabajadores conozcan bien:
los servicios que les brinda la empresa, porque contribuyen
a mantener la moral en alto, al mismo tiempo que el auditor

cuidard que los servicios sean eficaces.

En la auditoria administrativa de personal, habré
que atender al sistema que se sigue para llevar registros
y ‘a lé preparacién y trémite de los informes de personal.
El informe sobre rotacién del personal merece atencidn espe-
cial. Otros aspectos que necesitan ser evaluados, son los
de especificaciones de 1la tafea, métodos de entrevistas, méto-

dos de ubicacidn y de reclasificacidn de los trabajadores.

El auditor buscard las causas de descohtento con



46

el empleo, falta de observancia de las politicas y procédi~
mientos de la compaiiia, coordiﬁacién deficiente, etc, Su
propbésito seré revelar cualquier negligencia, debilidad, error,
deficiencia; para ello habrd de investigar todos los hechos
y detalles, que presentarf a la direccién en un informe, junto

con sus sugerencias para corregir las deficiencias,

Ha& empresas en las que el estado de sus‘instalaciones
pﬁéde afectar mucho el funcionamiento; por ‘lo que primero
seré ngcesario ver el estado general y aspecto del equipo
fijo y movible neeesario para las operaciones cotidianas,
del edificio y propiedades contiguas. En segundo lugar, viene
el aspecto de determinar si el mantenimiento o qonservacién
de las mismas es apropiado, si se les manpiene en un constante
buen estado mediante un programa preventivo, el cual deberé
evaluarse desde el punto de vista de la politica de reposicio-

nes y debidamente conmtrolado de acuerdo con el mantenimiento

y los gastos.,

Las empresas que utilizan mejor -y aprovechan per
més tiempo su-equipo e instalaciones, suelen ser las que cuen-
tan éon un programa de mantenimiento preventivo y con un jefe
de mantenimiento capaz, bajando costos y manteniendo un fuﬁcio—

namiento ininterrumpido, econdémico y eficiente.

El llevar registros completos y al dia, ‘es sumamente
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valioso para el andlisis de la situacidn del equipo.

Le corresponde al auditor vigilar la eficacia del
programa de mantenimiento preventivo, las politicas y procedi-
mientos respecto a gastos de mantenimiento, partidas y autori-

zaciones de presupuesto, métodos contables y procedimientos

de inventario.

Es conveniente que el auditor conozca y aplique,
siempre que sea posible, los métodos de medicidn cuantitativa
y cualitativa, para lo cual deberé preparar; aprovechando
cuestionarios y otras técnicas:. medidas, pruebas, escalas

que le sirvan en su trabajo para establecer resultados apropia-

dos a lo que se esté evaluando.
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CAPITULO V
PREPARACION DE UN PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Antes de implantar un programa general de auditoria
édministrativa, es indispensable contar con la aprobaciébén y
pleno respaldo de la direccién. Sin su’comprensién'absoluta,
aprobacién y apoyo, lo més probable es que surjan dificulta-

des.

Al organizar un programa dé auditorias conviene dar
la importancia debida a la formulacién de una politica que
sefiale objetivos y refleje un plan bien definido para la con-
Secucién de los mismos. Este'plan debe inéluir la selecci6n
del personai apropiado para la ejecuéién de las tareas, 15
determinacién del procedimiento pafa realizar el trabajo, 1la
implantacién de un buen programa de adiestramiento que mejore
la. eficacia de la mano de obra y el establecimiento de una

base de control de tiempo y costo.

El objetivo de la auditoria administrativa es ayudar
a la direccibén a conseguir una administracién totalmente efi-

ciente de las funciones.

El auditor encargado del programa tiene que decidir

culles factores son los mids necesarios para alcanzar los. obje-
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tivos, cuédles son los mejores métodos para lograrlos'y cuéles
los sujetos més apropiados para hacerse cargo de la funciébn,

cudles son los factores limitativos y de control.

Para estructurar un programa que de buenos resulta-
dos en una organizacién grande o pequefia, el alcance o proyec-
cién es bisico, ya que la amplitud de cobertura es de suma

importancia.

La funcidén de la auditoria debe ser lo més indepen-
diente due se pueda, mientras mayor sea la independencia de
que disfrute, mds eficiente y provechoso serd su trabajo; mien-
tras mlds alta sea la ubicaciéﬂ e importancia que se le dé,
menor oposicién encontrard; otra razbén de porque la'funcién
debe estar lo més cerca posible del e}ecutivo en jefe, es que

su consejo tiene gran valor para el desempeiio ejecutivo,

En cuanto al PERSONAL NECESARIO, es importante gque
todas las personas escogidas y destinadas al grupo de audito-
ria posea una buena comprensién de 1la teéria correspondiente,
un perfecto conocimiento de los fundamentos de organizacidn
'y administracidn, los principios paré métodos eficaces de con-
trol y los requerimientos para llevar a cabo evaluaciones cien-
tificas, serd conveniente que posean una amplia preparacibn

académica a nivel universitario.
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Quien se piense dedicar a la auditoria administrati-
va, habrd de estar bien preparado en materias bédsicas que le
capaciten.a reconocer problemas con los-que se vea confrontado

y los medios que le ayuden a solucionarlos,

En cuanto a sus caracteristicas personales, 1é per-
sona debe tener una inclinacién hacia el andlisis, una gran
dosis de iﬁaginacién, la capacidad paré redactar y expresarse
clara y légicamente, cualquier experiencia anterior, indepen~
dientemente en el campo devla auditoria sefé sumamente bene~ -

ficiosa.
PROGRAMA CONTINUO DE ADIESTRAMIENTO'

Para consgguir una buena calidad en el. trabajo, se
requiere seguir un programé continuo de adiestramiento, yé
que el auditor administratiyo debe estaf siempre al corriente
de los ﬁuevos métodos, a efecto de mejorar las normas de audi-
toria, asi como de diversas y nuevas técnicas édministrativas,

inclusive nuevos conceptos,. herramientas y equipo.

El tiempo para llevar a ‘cabo una auditoria adminis-
trativa variard seglin la extensién y naturaleza del trabajo

a realizar.

El tiempo y el costo seré&n diferentes en cada trabajo,
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dependiendo de la naturaleza, del nimero de auditores destina-
dos a la realizacidn de la tarea y a la posibilidad de nece-
. sitar o no la ayuda de especialisﬁas en un determinado campo.
Si la tarea exige la colaboracibn de expertos'qhe no formen
parte del grupo de auditoria, podria ser aconsejable buscar

,esa ayuda recurriendo a un consultor externo.
UTILIZACION DE LOS RESULTADOS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Un aspecto muy importante de la auditoria administra-
tiva consiste en el método de aprovechar ios resultados de
elle; porque pueden involucrar desviaciones de las politicas,
pricticas equivocadas, controles inadecuados, procedimientos
deficientes y otros factores mis, algunos de los cuales pueden
ser de importancia y requerir una accibn inmediata para corre-

girlos.

Deberd 'discutirse con el personal directamente res-— .
ponsable o con el de nivel inmediato superior, a fin 'de que

se emprenda la accibén correctiva necesaria,

Siempre serd conveniente comunicar en el informe de
auditoria los resultados de la discusién tenida sobre lo descu-
bierto, asi como de lo hecho por los afectados para proceder
a la inmediata correccibén del fallo. en el informe deberd

comunicarse el problema,
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Cuando el auditor suele tropezar con problemas que
no pueden ser corregidos de inmediﬁto, si puede qomunicarlos
y vigilar lo que se haga para buscarles una solucidn; por otra
parte puede trabajar junto‘con otros empleados designgdos por
la direccién para resolver los problemas. Debe ser el auditor
1o suficientemente h4bil para la presentacién de los resulta-

dos de sus auditorias, proponer remedios'y hacer que se pongan

en préctica,
DESARROLLO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Se tratard el desarrollo de la auditofia administra-
tiva de una manera muy general en sus fases de én:revista pré;
’via, recoleccién de datos, obtencibén de informes y la evalua-
cibn. Ya que en el siguiente capitulo se expone el desarro-
llo de la auditoria administrativa de una manera méis especi—

fica y profunda.

El primer paso en la auditori{a administrativa en cuan-~
to al desarrollo de ella, lo constituye la entrevista previa,
ya que es la entrevisté con el funcionario de mayor jerarquia
en la empresa, divisidén, &rea o seccibén que se va auditar,
De ésta plitica, el auditor derivar4d un panorama general de
la entidad; y los primeros indicios de problemas segln 1los
percibe de la persona entrevistada; después de la entrevista

inicial, el auditor administrativo procederd al estudio gene-
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diagnéstico administrativo o puede concretarse a obtener sola-
mente la informacién indispensable para presentar ‘la propues-—

ta de servicios.

El.aspecto mds importante de la iniciacién del tfa-
bajo de campo, es 15 presentacién del auditor administrativo
y sus ayudantes, pues el éxito o fracaso de la auditoria admi-
nistrativa dependerd, en gran parte de la coamprensidén que se
iogre respectq del probbsito de la misma, y de la colaboracién
que. se obteﬁga de los funcionarios del ﬁliente. Debe quedar
claro que no se trata del enjuiciamiento del personal de la

empresa sino de ayudar a mejorar su eficiencia.

Es muy importante la gomunicacibn clara con cada nueva
personé' con que el auditor establezca contacto: con el fin
‘de decirles cual es el propdsito de la auditoria administrati-
va en lo general, los objetivos particulares de su interven-
cién en el Area qué corresponde a esa persona en particular,

asi como la informacién y ayuda que el auditor espera de ella.

El otro aspecto de importancia fundamental en la ini-
ciacibn de 1a’auditoria es la preparacién del programa de tra-
bajo, en el que se deéiden prioridades; se asignan las é&reas
que cada auditor debe cubrir y se estima el tiempo de su desa-

rrollo.
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Por lo que se refiere a la fase de recoleccién de
datos, en los términos del programa de trabajo, el auditor
debe obtener tanta informacidn escrita como necesite y esté

disponible en la empresa.

" Algunos  ejemplos importantes de informacibn escrita
son: el acta constitutiva y sus modificaciones; 1la défini-
cién de objetivos de la empresa; su organigrama o grafica de
organizaciébén; las descripciones de funciones,las valuaciones
de puesto; los manuales de sistemas y procedimientos; los es-
tados financieros al cierre del (ltimo ejercicio y los co-
rrespondientes al {iltimo del ejercicio en curso; los presupues-
tos en vigor; el catilogo de formas e informes; la colecciédn

de circulares internas y boletines de informacibn; etc.

Cuando no exiéta por escrito alguno de los elementos
,indispenéables en la recoleccién de datoé, el auditor adminis-
trativo tendrd que suplirlo a través de solicitar que su clien-

te se lo prepare, o el mismo deberéd hacerlo bara documentar
“debidamente éu trabajo de investigacibén. A la vez, el solb
hecho de‘que se carezca de élguna documentacibén que el auditor
considere indispensable, puede ser un sintoma de deficiencia

en la empresa.

La recoleccibén de 1la informacidén escrita no es un

fin en si misma, sino un medic para comparar si en la vida
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~Arminos que describen sus normas escritas.

Ademés de la recoleccién de informacién escrita, la
auditoria administrativa se apoya mﬁy importantémente en la
obtencién de informac%bn verbal y en la observacién por parte
del auditor adminisﬁrafivo.' La informacién verbal se recaba
a través de la entrevista. Para que ésta rinda él fruto de-
seado, el auditor administrative debe planear cuidadosamente
su entrevista a través vde‘ formular una guia escrita de los
Eemas que‘serén cubiertos y de escribir notas durante el desa-
rrollo dé la misma., Cuando el tipo de informacién a obtener
se presta a ello, el auditor administrativo puede distribuir
cuestionarios para que le sean llenados por el personal de
su cliente. Es obvio que este procedimiento sélo tiene éxito
cuando el cuestionario se prepara cuidadosamente en todos sus
detalles, incluyendo la eleccidn de respuestasébiertas o cerra-~

das para cada una de las preguntas.

Una vez recabada la informacién necesaria, el auditor
administrativo recurre a su evaluacién. Existen nétodos de
evaluacidén cuantificada que comprenden desde vun sistema de
calificaciones por puntos hasta indices matemiticos sofistica-
dos pera, en cualquier caso, la auditorfa administrativa no
puede prescindir de uno de sus elementos mds valiosos que es

el juicio personal del auditor aplicado a las circunstancias
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‘particulareé de la entidad auditada,
PROGRAMA FINAL DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Antes de dar principio a una auditoria, lo mejor es
‘delinear el plan. Este consistird en hacer una lista de los
renglones a examinar y los procedimientos a seguir, estos ren-

glones deben ir encaminados a los principales objetivos.

.El programa se concreta a un nimero de pasos impor-
tantes, los cuales constituyen una actuacidn eficiente de audi-

toria., Ellos son:

1.- Planes y Objetivos.~ Examinar y discutir con

la direccién el estado actual de los planes y objetivos.
2.~ Organizacién

a) Estudiar la estructura de la organizacién en el
’ érea que se valora.

b) Comparar la estructura presente con la que apare-
ce en la gréfica de la organizacién de la émpre—
sa,

c) Asegurarse de si se concede o .no una plena esti-
macién a los principios de una buena organizacién,

funcionamiento y depgrtamentacién.
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3.- Politicas y Précticas.- Hacer un estudio para
ver qué accibn (en el caso de requerirse) debe ser emprendida

‘para mejorar la eficacia de politicas y précticas,

4.- Reglamentos.- Determinar si la empresa se preo-
- cupa de cumplir con 105'reglémentqs locales, estatales y fede~
rales. |
‘
5;— Sistemas y Procedimientos.- Estudiar 1los sisté—
mas y procedimientos para ver si se presentan deficiencias o
irregularidades en sus elementos sujetos a exameh e idear méto-

- dos para lograr mejorias.

6.~ - Controles.- Determinar si los métodos de con-

trol son adecuados y eficaces.

7.~ Operaciones.- FEvaluar las operaciones con obje-
‘to de precisar qué aspectos necesitan de un mejor control,
comunicacidn, coordinacién, a efecto de lograr mejores resulta-

dos.

8.~ Personal.- Estudiar las necesidades generales

de personal y su aplicacién al trabajo en el 4rea sujeta a

evaluacidn.
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9,- Equipo Fisico y su disposicién.- - Determinar
si podrian llevarse a cabo mejorias en la disposicién del equi-

po para una mejor o mas amplia utilidad del mismo.

10.~ Informe.- 'Preparar un informe de las deficien-

cias encontradas y consignar en él los remedios convenientes.
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CAPITULO VI
INICTACION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

“EJECUCION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

En primer lugar el auditor administrativo deberd iden-
tificarse y/o llevar a cabo un estudio general de la entidad
a aUdiEar; después efecﬁuar un andlisis de la funcidn sujeta
a auditoria cubriendo, el estudio y evaluacién del control

interno.

Las auditorias administrativas pueden llevarse a cabo
en forma eficiente si se planeén con cuidado. Esto 'significa
la existencia de métodoes sistemiticos de procedimiento, para
recopilar e interpretar los hechos pertinentes y de importan-
cia, ademés de realizar entrevistas para conseguir la informa-
cidn 'necesaria y adecuada, empfender investigaciones, hacer
andlisis, aplicar técnicas modernas, determinar cual es la
realidéd de los hechos, empleo probable de listas de compro-
bacién, medir el desempeﬁo y encontrar soluciones a los diver—

sos problemas.

_ El auditor necesita planear su trabajo, decidir que

es lo que va a hacer primero y cuando,
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A principio de cuentas, habrd que hacer un estudio
pfeliminar, a efecto de precisar de que se trata, cuanto per-
sonal se necesitar4d y la cantidad de tiempo que se empleard

para llevar el trabajo.
ANALISIS PRELIMINAR

"Este andlisis éorresponderé a una funcibén y al 4rea
en que ésta se lleva a cabo. En todo anAlisis preliminar,
el auditor entrevista a unas pocas personas para obtener aléu—
nos datos basicos relacionados cén la funcién y el é&rea; busca-
‘r4 clasificar los datos ihformativos, se cerciorard de que
la persona entrevistada conozca bien aquello de que estd ha-

blando.

La dimensién y volumen de trabajo de cada funcidn
puede ser objeto de un estudio a fondo, hasta podria hacerse
necesario el llevar a cabo algunas investigaciones prelimina-~

res antes de dar principio a la auditoria,

Seria conveniente emprender discusiohes previas y
realizar algunas observaciones, hacer una iista de los aspec-~
tos a cubrir e indicar aquellas 4reas que puedan requerir un
estudio y evaluacibdn de tipo normal o de tipo especial, en
esta forma, el auditor estard en una posicién ventajosa para

apreciar el panorama de Yo que va hacer y al mismo tiempo de-
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terminard el nlmero de ayudantes que necesita y el ~tiempo

" que se llevarl.

La planeacidn de una auditoria administrativa compren-
de la tarea de integrar un nimero de elementos que el auditor

debe tener presente aln durante el andlisis preliminar.,

En este examen preliminar, el auditor sabrd si tendré
que aplicar posteriormente un . procedimiento de evaluacién
ﬁara deter&inar lo adecuado de la estructura de la organizacién;
el cumplimiento con politicas ¥ procgdimientos, e%actitud
y confiabilidad en los controles, métodos adecuados de protec-
cibén, causas de desviaciones, utilizacidn correcta de mano
de obra y equipo y métodos satisfactorios de operacidn; todos
éstos son elementos de. examen que ocurren en toda auditoria

administrativa.

ENTREVISTAS

"Al efectuar una entrevista es necesario saber de an-
temano qué clase de informacidn sé desea obtener y.para ello
formular preguntas concretas, a efecto de evitar posibles
pérdidés de esfuerzo y tiempo. El auditor decidird que perso-
nas son las que conocen la informacidn pretendida y a quiénes

recurrir para mayores detalles.

El momento y sitio de la entrevista son cosas que
convendra precisar de antemano y habrid que notificar oportu-

namente a las personas que se entrevistarin, advirtiéndoles

N
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los asuntos que se van a tratar para que tengan preparados
los informes,. registros y otros datos que sean necesarios y '

convenientes.

La entrevista se realizari de un modo informal, utili-
zando el canal o adtoridad apropiada, solicitando anticipada-
mente el permiso dei supervisor o jefe de depaftamento,, es
de suma importancia emplear en todo homento el tacto y ia di-

plomacia,

'La tarea del auditor al llevar a cabo una entrevista,
es obtener informacién suficiente y digna de confianza, lo
cual no siempre es fdcil, ya que hay pérsonas siempre dispues=-
tas a proporcionar toda clase de: informes pero en cambio hay
otras que dudan y en ocasiones se muestran excépticas, por
temer que la divulgacién de los- informes puedan perder su tra-

bajo a quien los dd.

El auditor debe estar preparado a reconocer y coére—
gir esta clase de reacciones, explicando para ello cudles 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 fun-

ciones.

La tarea de recopilar informacién veridica y acertada
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demanda mucha inteligencia, visién e imaginacién donde el audi-
tor debe estar alerta a observar y analizar los distintos as-
pectos de la informacién, a efecto de precigar su correccibn y
exactitud; la experiencia suele servirle de base para elaborar

una forma de proceder que le produzca buenos resultados.

Puede ocurrir que el auditor no sea un conocedor a
fondo de todos los aspectos de la administracién y del arte
~.de 1la persuacién; cuando éste sea el caso, podfia fesultar
itil aplicar las siguientes sﬁgerencias: Durante la entre-
‘vista conviene que el auditor no se comprometa definiéndose
o haciendo recomendaciones, habrd de comprobar los pﬁntos dudo~
sos haciendo preguntas, las respuestas a las cudles tal vez
necesiten ser estudiadas posteriormente, siempre que le sea
‘posible deberd respaldar las notas que tome con formas, infor-

mes, las cuales pasardn a formar parte de sus papeles de tra-

bajo.

En ciertos casos serd aconsejable respaldar la pre-
cisién de los datos solicitando al entrevistado que lea y

firme lo asentado en el papel.

METODOS SISTEMATICOS DEL PROCEDIMIENTO DE AUDITORIA ADMINISTRA-
TIVA

Cuando este métode se labora de acuerdo con précticas
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sanas de auditoria, suministra  seguridad y confianza en la
actuacidén, por otra parte el auditor contard con una guia para

la ejecucidén del trabajo a su cargo.

Los métodos establecidos deben ser apoyados por la
totalidad del personal de auditoria, a efecto de mantener un

control apropiado sobre el programa completo.

En el manejo y control de las tareas necesita haber
uﬁa.politica v prodedimiento definido que'evite cuaiquier posi-
ble confusién; habrd que llevar un registro de tareas supervi-

“sado por el auditor‘eﬁ jefe,ise anogarén la fecha en que se
recibe la orden, descripcién de la tarea a efectuar, a quien

la encomendo, plazovfijado para su ejecucién y cualquier otra

informacién que se juzgue Gtil.

Una cosa esencial para la realizacibén de la encomien-

da de auditoria es el programd.

En el programa de auditoria se detallan los diferen-
tes pasos a fin de asegurar que Sse cubrirén todos los aspec~
tos. En él1 se registrard posteriormente lo hecho por el audi-

tor para dar cumplimiento a cada uno de los pases,

Al ejecutar cada uno de los pasos del programa de

auditoria, el auditor procederd a asentar al lado derecho del
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mismo y a renglén seguido, la fecha en que se completd la ta-

rea y su firma,

En el caso de qﬁe haya algo que indicar respecto al
trabajo ejecutado, se hard la anotacién correspondiente mds
hacia la derecha, consignando el némero de la hoja de.trabajo

auxiliar, donde se anotan las explicaciones necesarias,

Si el prdgrama de auditoria se lleva de esta manera,
cualquier miembro del grupo de auditoria sabr4 en un momen-
to dado, el estado que guarda el trabajo y lo que se ha avan-
zado en relacién a la totalidad de la tarea; también cualquiera
de los auditores podr4 encargarse de la reanudacién del traba-

jo en cualquier instante, sin contratiempo alguno.

Un factor importante en todo programa de auditoria
es la inclusibén de puntos que requieran de un estudio y evalua-
cibn gspeciales; en muchas ocasiones son el resultado de una
Solicifud especial por parte de la alta gerencia, a efecto
de conéeguir informacién real que le permita tomar decisiones

en aspectos de importancia.

Por lo tanto el auditor deberd estudiar con cuidado
cada solicitud y si fuera necesario cambiar impresiones con
la. alta gerencia para cerciorarse de que compréndid bien los

motivos y proceder a enumerar en el programa los pasos necesa-
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rios para su cumplimiento,

A medida que avance en la tarea encomendada, conven-
dr4 que compruebe de tiempo en tiempo con la alta gerencia
la marcha realizada, para estar seguro, ya que con ello se

elimina la posibilidad de cualquier malentendido.

En generai, puede decirse que por su expériencia sa-
be el auditor a qqé dedicar més tiempo y por dénde empezar,
en virtud de la posihle’hecesidad de una mayor concentracién
en determinados elementos que.necesitan de una atencién mayor;
sabe asimismo, que todo elemento sometido a un estudio ekige

cuidadoso andlisis, interpretacidn y sintesis.
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CAPITULO VII

PREPARACION DEL INFORME DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Una vez que se ha terminado la auditoria administrati-
va y ya se tiené una visién completa de lo que se ha examinado,
ilegamos a la etapa de formular y presentar nuestro informe,
el cual se coﬁvierte, en una guia para mejorar la administra-

cidén de la empresa.

El informe estard informando la actual situacién
administrativa y las posibilidades de lograr superarla, ya
que presentard todos aquellos hechos relevantes que tienen

efectos en las précticas administrativas.

Una practica comlin es que el auditor redacte su infor-

‘me 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 se rptularé\
con un tema especifiéo dé los que figurardn en el informe,
a medida que avance la auditoria, ird colocando documentos
y mémordndums en sus carpetas respectivas. Al completar un
sector especifico de evaluacibén, pondr4 por escrito, inmediata-
mente los detalles de su mente, con lo que evitard la molesta

posibilidad de tener que volver a recopilar los mismos datos.’



68

Fn la preparacibén del informe hay que tener presente

dos aspectos de suma importancia:

a) &A quién se enviard el informe?

b). &¢Como rendir el informe?

La decisién en cuanto a quién habrd de recibir el
informe, deberd 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 1o reciba, va a
juzgar de su calidad, aceptarlo .o rechazarlo, determinar si

es bueno, adecuado, interesante, til.

El auditor necesita determinar como rendirid su infor-
me, ya que parte de la informacibén se proporcionard ‘en forma

oral, pero la mayor parte de.la misma serd por escrito.

En 'las empresas, los informes escritos deben ser
breves, claros, valiosos y pertinentes; porque a ningln ejecu-
tivo le gusta leer y digerir informes largos y confﬁsos, ademés
el auditor debe prever las inclinaciones e intereses dé la

direccién.
IMPORTANCIA DEL INFORME

El informe de la auditoria administrativa presenta




69

la situacién administrativa a una fecha determinada, pero
esta situacidén es mucho més amplia,'ya que nos estd informando
el cqmportamientov de la empresa en forma integral, es decir
que la informacién proporcionada estd basada precisamente

en el proceso administrativo de la empresa auditada.

El auditor debe conocer- la materia a fondo, necesita
~conocer todos los hechos pertinentes, examinarlos e interpre-
tarlos con intenéiénlcritica y minuciosa asi como consolidarios
y darles forma en su mente, Un pensamiento bien organizadé
y una planeacidn inteligente son los primeros pasos en el
proceso de unificar ideas o hechos, es conveniente que 1la
persona dedique el tiempo suficiente a reflexionar antes

de pasar a escribir.

El esbozo del informe de auditoria establece un: plan

o guia para la ordenada presentacién del informe.

El informe deberid ser uniforme en cuanto a diseifio,
pero no en cuanto a contenido. Este deberd expresar la finali-
dad y alcance del estudio de auditoria, las limitaciones que
se tuvierdn o los problemas con que se tropezé y los hallazgos;

opiniones, conclusiones y recomendaciones.

El propbésito del auditor deberd ser el comunicar

a quien lea el informe, todo>hallazgo o hechos de importancia
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y demostrar por qué puede ser de interés para el segundo,

Mediante la presentacién de los aspectos de mayor
importancia al principio del informe, el auditor habréd logrado
que el lector capte su mensaje y despertarid el interés de

éste en seguir leyendo.

Los hallazgos o hechos de prinéipal importaucia debe-
rdn ser complementados . por los detalles necesarios que los

respalden,

Los comentarios que se hagan en el informe habrén
de estar dispuestos de un modo que suministre un equilibrio
adecuado y que presente al lector los diversos asuntos en

su orden de importancia.
PUNTOS ESENCIALES DE UN BUEN INFORME

El informe deberd estar redactado en buen espaiol

y escrito con la suficiente claridad para que no sea malenten-

dido.

El auditor tendr& que hacer lo més'bdgihléiﬁéEéTéiﬁré;
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que los espacios entre lineas sean a doble renglén, con objeto
de facilitar 1la insercibén de correcciones. El manuscrito
preliminar deberd estar escrito en forma legible para que
el revisor y mecanbgrafo lo pueda leer sin dificultad, por
lo que el redactor deber4 prestar atencién a la ortografia,

puntuacidén y aspectos gramaticales en general.

El auditor debe seleccionar todo informe que pueda
ser demostrado y contar con ‘los hechos concisos, necesita
ser veraz y cuidadoso, tiene que ser constructivo y positivo

y por filtimo su informe deberd estar en forma impersonal,

TIPOS DE INFORMES

Se pueden presentar en varias formas los informes
de auditoria administrativa, a veces son verbales, en forma

de memorindums, cartas, cuestionarios, rutinarios, especiales

informales o técnicos.

La forma a escoger dependerd de las necesidades parti-
culares de la empresa, teniendo presente a quién se rendiré

el informe, quién o quienes recibirdn copias del mismo, la

forma,‘estilo,iglase'yitaméﬁo del papel a usar.
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les o de naturaleza controvertible, se rendird primero en

forma verbal.

El informe comprenderd documentos tales como la gré&fi-
ca de organizacidén de la empresa, graficas de flujo o corrien-
te, informes de operaciones, programas de trabajo, muestras

de formas y registros, etc.

La clase de informacidén y el modo en que se presenten,
dependerid mucho de los deseos de la alta diréccién y del tipo
especifico de auditoria; Hay casos, sobre tode cuando se
trata de auditorias de larga duracibén, en que se emiten tres

diferentes clases de informes:

a) Preliminar
b) De Progreso; y

¢) Final

Los 'informes preliminares. Delinean 1la finalidad
y alcance de la auditoria y contribuyen a esclarecer la inten-
cidn 'y amplitud del estudio, a fin de evitar, cualquier malen-

tendido por parte de los afectados.

Los informes de progreso. Tienen por objeto mostrar
lo que "se - ha venide haciendo, las situaciones excepcionales

descubiertas, las medidas correctivas aplicadas y las recomen-
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daciones propuestas hasta la fecha; esta clase de informes
se emiten a determinados intervalos, dependiendo de las necesi-

dades y al finalizar la auditoria,

Los informes Finales. Suelen comprender unr resumen
de los aspectos incluidos en los informes detallados y en
general se emplean como guia en la discusién de aspectos impor-

tantes con la direccién,.

La mayoria de los grupos de auditoria prefieren el
informe tipo relato, mientras que otros se inclinan por el

tipo cuestionario o de formato normal,

El informe tipo cuestionario, en forma impresa, sélo
requiere escribir un "si" 6 "no" después de cada pregunta,

por lo que es muy limitado en su alcance tendiendo a ser mecéi-

nico e ineficaz,

El informe ordinario se emplea bastante en grandes
empresaé, para .las audito;iaé de divisiones, departamentos,
etc., en las que el volumen de auditorias es importante y
donde se hace especial hincapié en el tiempo y costo de prepa-
racién, manejo, revisibn y fedaccién de los informes. Aun
cuando esta clase ‘de documento es estidndar en su forma, permite
una exposiciébn personal‘ del"auditor, que puede informar de

su tarea, opiniones y:conclusiones.
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METODOS DE PRESENTACION DE RESULTADOS

Hay auditores que preparan un informe y presentan
lo descubierto por la auditoria hasta que termina éSta; sin
embargo la préctica comln, nos dice que antes de rendir el
informe final a la direccidén, debemos cambiar impresiones
antes con los afectados, con el objeto de darles la oportuni-
dad de manifestar sus observaciones personales respecto a

los hallazgos hechos.

En algunos casos, se produce un informe preliminar
en el curso de la auditoria o tan pronto como se cuenéa con
un nfmero suficiente de descubrimientos que informar. En
este caso, el informe definitivo, al prepararse, comprende

detalles de la accibén emprendida para corregir las situaciones

perjudiciales.

En otros casos, el método consiste en una serie de
informes, dedicédndose uno de los mismos a considerar la orga-
nizacidén como un todo, otro al estudio de cada funcién y otro

mAds exponiendo las necesidades futuras de la empresa.

PRESENTACION DE RECOMENDACIONES

Algunas de esas sugerehqiéS';DOdrén_,discutifse con



75

la supervisién o la direcciédn para su aprobacidén y puestas
en prdctica durante la realizacién de la auditoria por el
auditor mismo. Otras requeriridn de un trédmite especial o
de toda una labor de convencimiento antes de que sean acepta-

das.

Toda recomendacién de importancia que pudiera
surgir en lés primeras fases de la auditoria, hahbhrd de someter-~
se a la consideracidén del ejecutivo correspondiente a la mayor
brevedad, Eon objeto de conocer su opinién personal. Esto

ayudard a programar el tiempo para un estudio, andlisis y

cambio de impresiones futuras.

Las recomendaciones, en términos generales, se presen-~
tardn en el informe en su orden de posible aceptacidn, es
decir, aquellas que tengan una mayof probabilidad de acepta-
cién; siempre que se pueda, convendrd tener una alternativa
para ;ada recomendacién fundamental, a efecto de que si no
se acepta la idea original, se puede hacer otra proposicién

muy parecida a la misma.

Al aceptarse las sugerencias,:

.convendré..precisar la

fecha en que serén puestasggqlpnééfita
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CAPITULO VIII

HECHOS DE ESPECIAL IMPORTANCIA

La seccién hechos de especial importancia en‘la prime-
ra parte del informe de auditoria, esti proyectada para encau-
zar la atencidn y resumir las condiciones més perjudiciales,
insélitas y provocadoras de dificultades. Es en esa parte
en la que el auditor anticipa la relacién de lo que logré
averiguar, apuntando los hechos de .importancia provenientes
de la valoracidn de los métodos y el desempeiio de la adminis-

tracidn.

El propésito del auditor es presentar los hechos
en forma que atraigan la ateﬁcién y despierte el interés;
lo que mAs interesa es que quien lee el informe se entere
perfectamente de culdles son las recomendaciones propuestas

para una accién correctiva.

Lo que mis le interesa a la direccién es saber qué

es lo que anda mal y no lo que anda bien,
BUSQUEDA DE HECHOS

A la direccién moderna le interesa que cada dia el

control administrativo sea mejor y para ello confia en el
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~auditor para saber cudles son las causas de que no se progrese

con fiuidez.

El director gquiere conocer los aspectos deficientes
que existen en las distintas 4reas de la empresa para poder
aplicar un remedio oportuno, Cualquier persona que tenga
a su cargo auditorias administrativas, necesita percatarse
de que su p¥ob1ema principal consiste en descubrir los hechos,
cerciorarse de que lo son y consignar en su informe lo que

verdaderamente indiquen situaciones fuera de lo debido,

La interpretacién final incluird 1la determinacién
del efecto que el hecho tiene o llegard a causar en la empresa;
corresponderd al auditor presentar cada uno de los hechos

en forma que la direccidén sienta la necesidad de actuar.

DESVIACION DE LA NORMA ESTABLECIDA

Quiz4d sea la comparacién el método mis comin y eficaz

para la identificacibén de 1los hechos de mayor importancia

establecidos por el anédlisis.

Un examen estrecho de los datos puede indicar una
desviaci6én tan grande de la norma, que entrafie serios riesgos
para la empresa. En este caso, deberd informarse a la direc-

cién tan pronto como sea posible, a fin de que ponga el remedio



78

apropiado; esto constituye la meta y razbén de ser del auditor

administrativo.

El descubrir las cirCunstan;ias per judiciales j con-
"signarlas por escrito es importante, pero hay algo que reviste
todavia mayor importancia y es condensar la informacién obteni-
da, para incluirlav én forma concisa en. la seccién "Hechos

de especial'imﬁortahcia".
EXPOSICION DE HECHOS PRINCIPALES

Al redactar el informe, deberd atenderse a los si-

guientes puntos:

a) Claridad

b) Brevedad

¢y Importancia relativa de los datos

Cada uno de los datos se expresard con claridad y

deberé tener sblo un significado y la brevedad es lo esencial.

Las situaciones perjudiciales se planteardn en el
orden de su importancia relativa, ademds de saber cudles son
los aspectos sobresalientes, a la direccidn le interesa saber

como afectan esos aspectos o situaciones.



CESTA TESS MO DEBE
» - SAUR DE LA iaLIOTECA

Los "Hechos de especial importancia" se desarrollarén

con mayores detalles en el mismo informe y siguiendo el orden
de su presentacidn; las situaciones favorables no se consigna-
“rdn bajo el citado rubro, mds adelante en el mismo informe
se comunicaré 'cuél fue la accibén emprendida para corregirb
la situacién perjudicial, especificando cuadndo y cémo lo hizo,

en el caso de no haberle puesto remedio, decir por qué.

Algunos ejemplos tipicos de HECHOS DE ESPECIAL IMPOR-
TANCIA:

1. Existen 4&reas conflictivas de autoridad entre
departamentos, lo cudl hace que se dupliquen
ciertas funciones y se hagan desembolsos innecesa-
'rios.

2, El magerial que arriba al departamento de recibo,
no llega al almacén cosa que denota la existencia
de.- un sistema. defectuoso dg control y de carencias

- 3. Las funciones de los departamentos de relaciones
industriales. y‘ pﬁblicas no estaban definidas
con claridad, dando lugar a confusibén de labores.

4, Fl1 trabajo de inspeccidén no incluye una revisién
completa, lo qué hace que sean devueltas numerosas

" 'piezas para éu relaboracibn.
5. La planeacién de los egresos es ineficaz lo cudl

origina problemas en la determinacién de precios



y utilidades,

80



81

CAPITULO IX
PRESENTACION Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS
DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

CON LAS PERSONAS INTERESADAS

La presentacién y discusidn de 1los resultados y
recomendaciones durante la realizacién de la auditoria o poco
antes de su conclusién es parte importante deé la tarea del

auditor,

E1 auditor obra en representacidn dé la direccidn
al presentar los resultados y sus’recomendaciones, asi como
en tratar de que se tomen de inmediato las medidas necesarias
para corregir -rdeficiencias e implantar mejoramientos y en

conseguir que todo esto se haga de buen grado.’

El auditor habrd de concretarse a seflalar los puntos
de mayor importancia, empleando siempre ‘todo tacto y 1a diplo~-

macia de que éeavcapaz.
PRESENTACION Y COMENTARIOS

En la mayoria de los trabajos de auditoria, el auditor
suele tener cambios de impresiones ocasionales con los supervi-

sores y otras personas afectadas y, cuando se hace necesario,
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.con los jefes de departamento y la alta direccidn, a efecto
de discutir con amplitud cualquier aspecto descubierto que

juzgue pertinente.

Cuando, se proyecta celebrar un cambio de impresiones,
conviene tener presente varios factores. de importancia, los
cudles son: planeacién de la junta, desarrollo ‘de la misma

y su feliz terminaciédn,

Para ello el auditor deber4d empezar por tener lo
concerniente al material necesario, familiarizdndose con 1los
temas a tratar, anticipadamcnte analizard -y evalugré los dis-
tintos detalles, determinando y preparando una lista de 1los

puntos a discutir,

Prepararse para una junta involucra 1la necesidad
de definir si se debe hablar con una o mis personas, todas
relabionadas con el asunto a tratar. Se ganarid bastante en
lé etapa de planeacidén, haciendo que se hallen presentes quie-
nes tengan autoridad y quienes se encuentren suficientemente

calificados para emprender la accidn correspondiente.

El auditor habrd de citar por nombre a las personas
que desea que asistan, notificdndoles en forma -anticipada

los temas que se van a tratar y haciendo hincapié en la necesi-
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dad especial de contar precisamente con su asistencia personal
y. explicéndoles quelen el caso de no. poder estar presentes,
nombren un representante que conozca bien la materia y que
tenga la autoridad necesaria para tomar decisiones,. ya que

de lo contrario no se le aceptard.

Cuando se trate de asuntos delicados, podria ser
beneficioso para el auditor, el que se hallara presente su
propio supervisor y hasta el director mismo de la funciédn

de auditoria administrativa.

El auditor deberd cuidar de obtener los mejores resul-
tados y el mayor rendimiento de cada minuto que dure la reunibn:
Se hace necesario, planear y fijar una fecha, hora y Ilugar

para que se realice la junta.

Al reunirse,un buen procedimiento pafa tal objeto,
sefia comunicarse con los pérticipéntes para hacer un tanteo
de la aceptacidn que puedan tener los dispositives y luego
notificando mediante un memorindum a todos, temario y detalles

de la reunidn.

La ./ .convocatoria deberd hacerse con la suficiente
participééién-para que quienes van a concurrir puedan planear

su

po. vy . hacer los preparativos necesarios, también se

debe cerciorar del nimero de personas que asistir&n a la junta
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y del lugar donde se lleve a cabo, que cuente con el espacio
suficiente, nimero de asientos, ventilacién y alumbrado conve-

niente, ambiente a prueba de ruidos y eliminacién de interrup-

ciones.

Si se van a emplear gréaficas, el auditor deberd cuidar
de que se disponga un lugar o aparato en el cudl montarlas
o suspenderlas y destinar a alquien para que las manipule

si son grandes o numerosas,

Momentos antes de ‘que se celebre la junta, habré

que asegurarse de que todo esté listo,

Siempre serd una buena préctica el recordar a gquienes
estidn convocados, por lo menos un dia antes de‘la fecha en
que se verificard la reunibn, mediapte un llamado telefédnico
que hari la secretaria del auditor a las secretarias de dichas
pefsonas, solicitédndoles que confirmen si el jefe asistira

a la junta y a la hora fijada.

Otro aspecto que hay que .tener en cuenta es de que

la reunidén se inicie con puntualidad.

El audltor deberd cerciorarse de que ios presentes

se conozcan entre gi para lo cual procedera a presentarlos,

explicar 1la flnalldad de la junta y enumerar 1oshphntos que
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se van a tratar; asimismo seiialar que cada tema se comentard
por separado y que los presentes deben sentirse libres de
participar en el debate, expresando con toda franqueza sus

puntos de vista y sugerencias.

Corresponde al auditor la responsabilidad de hacer
que la reuniodn se verifique sin tropiezos y llegue a una feliz
conclusién;>no permitird que alguien trate de apoderarse -de
la .conduccién de la misma, ni tampoco é1 se aduefiard del uso
de la palabra. Al tratar los diversos puntos deberd hacer
que todos y cada uno de los asistentes participen en los deba-
tes. |

Como conductor o moderador de la junta, es responsa-
bilidad del auditor mantener el equilibrio durante todo el
tiempo que dure 1a_asamb1ea, aportando informacidén adicional
cuando se necesita, suministrando las debidas explicaciones
y aclaraciones, escuchando con atencién las explicaciones
o argumentos de los concurrentes, manteniendo la discusién
en el tono debido y tratando de buscar las soluciones més
ventajoéas y précticas. Y,lograqdo que cada punto sea debida-
mente resuelto antes dg pasar al siguiente y conduciendo la

conferencia a un feliz término.




das por la auditoria; o sbélo quiera decir que se pospone para
otra fecha, lo cual puede deberse a que se necesita conceder
el tiempo necesario a 1los participantes, para que estudien
cbn mayor amplitud una situacidn y reconsideren sus opiniones
o paré que el auditor pueda realizar un estudio mis extenso,
investigar més a fondo o cambiar impresiones sobre un determi-

nado aspecto con la alta direccidn,

Las reuniones tendrdn un buen resultado cuando quien
las conduce se apega a determinadas consideraciones basicas

de cardcter personal y a otros factores de importancia.

ASPECTOS BASICOS DE LA JUNTA

Como conductor de la junta, el auditor debe ser pa-
ciente, discreto y diplomdtico, por otra parte, el auditor

debe esforzarse por hablar con unidad, coherencia y énfasis.

El conductor de confefencias ideal, es el que emana
amabilidad, aplomo y disqrecién, el que demuestra considera-
cidn y sana camaradéria, el que es bondadoso, cordial y com-
prensivo, el que se mantiene sereno aun ante presiones, el
que sabe adaptarse a las personas a quienes traté, el que
evita todo acto que pudiera interpretarse como descortesia

o falta de consideracién.
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Un espiritu equilibrado y con sentido del humor,

son cualidades valiosas para mejorar la propia forma de ser.

Otra de las obligaciones del auditor es mejorar la
habilidad al tratar a las personas, y un (ltimo deber es limi-
tar el debate a los aspectos de mayor trascendencia, deberé

darse la preferencia al punto que parezca mAs importante.

ACCION CORRECTIVA Y ACEPTACION

El auditor debe saber cuindo se ha emprendido o se
emprenderd alguna accién correctiva por el supervisor o jefe

de departamento o para poner en practica una recomendacién,

El auditor deberd obtener alguna seguridad de que
se ha puesto remedio al problema o que se le pondrd, por lo
que es menester contar con datos fidedignos al respecto, 1los

cuales se constardn en el informe de auditoria.

Uno de los objetivos generales de la auditoria admi~

nistrativa es impulsar a la accidén y conseguir aceptaciones.

El auditor no darid por terminada ninguna junta sin
hacer antes un resumen de lo hecho y de lo gque se convino
en hacer, este resumen tendrd el propdsito bien definido de

condensar los puntos principales y lo que se consiguibé avanzar
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hacia fines bien delineados y de importancia; por lo que una

conclusidn bien expresada evitard confusiones y malentendidos.,

La tarea del auditor dincluye también el atender a
que los supervisores conozcan, entiendan y utilicen los instru-
mentos y normas correctas para que las realizaciones de la

empresa sean satisfactorias.

Por medio de las juntas, el auditor tiene una magnifi-
ca oportunidad para subrayar la creciente necesidad de conocer
bien los instrumentos y las normas, asi ‘como para ver que
se actlie y conseguir la aceptacibén de cosas de las cuales

los supervisores son los responsables.

Una constante experiencia en la realizacidn de juntas
bien 1llevadas, serd de gran ayuda para realizar auditorias

administrativas fructiferas y para rendir los informes finales.
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CAPITULO X
EL INFORME FINAL POR ESCRITO

En la preparacién de su informe final, el auditor
trata de que éste tenga una calidad que satisfaga las normas

apetecidas y gane la estima de la direccidn.

Una comunicacidn que realmente transmita los héchos
esenciales, es la culminacibén del trabajo dél auditor; parte
importante de la responsabilidad que tiene el auditor es trans-
mitir de una manera eficaz la informacién que se ha obtenido
en sus investigaciones y que tiene que ver directamente con

los problemas de la administracién.

El texto de su informe debe ser interesante y ameno,
ademds dé transmitir el mensaje de un modo objetive y fécil
de entender, necesita rendirse a la mayor brevedad, a efecto

de que la direccibén pueda actuar con oportunidad.

Un informe bien concebido estimula la accidén e influye

rotundamente en la decisi6n que se tome.
RECOPILACION Y PREPARACION FINAL DEL INFORME

Lo primero del informe es el parrafo introductorio
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que es mds o menos estandar y que incluird un breve comentario

respecto a la finalidad de la auditoria o examen.

En todo informe se debe especificar con claridad
"la naturaleza y finalidad del trabajo realizado. Ademéis,
y hasta donde resulte practico, habrd de especificar el alcan-

ce, fecha y lapso de duracidn del estudio.

En segundo término y bajo el encabezado "Hechos de
especial importancia”, el auditor expone, segin su orden de
importancia, los hechos desfavorables y que necesitan de una

accibén correctiva.

Al final de cada exposicidn converdrd incluir una
indicacién orientadora para ayudar al lector a buscar mayores

detalles en el cuerpo del documento.

La seccidn siguiente del informe précticas corrientes
comprenderd 1los detalles de dichas préacticas, condiciones,
etc, ‘al aspecto que se esté examinado. El auditor prosigue
"en esta seccidén con su informe y expresa en forma resﬁmida,
cudles fuerbén las prélcticas encontradas y su punto de vista
sobre las mismas. Todo esto se dispondri bajo rubros principa-
les y secundarios, de modo que quien 1le¢€ pueda captar bien

el curso de la funcibén o actividad de que se trate.
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En seguida, en el cuerpo del informe de auditoria

figurard la seccibn intitulada Discusién o Comentarios, en
la cual se exponen las practicas propuestas, los comentarios
u observaciones, los argumentos o razones en pro o en contra

de una determinada accidn, las conclusiones generales.

A continuacién vendrd la seccibdn intitulada Recomenda-
ciones o propuestas, en ella el auditor propone lo que le

parece ventajoso para la empresa.

La dltima seccibén del informe, bajo el rubro Ilustra-
ciones, se reservari para la presentacibén de gréficas, listas

ejemplos y otra clase de ilustraciones que vayan incluidas

en el texto.

Las ilustraciones del informe juegan un papel impor-
tante para completar la comunicacién a la direccibén. Mediante
la presentacién visual, el auditor proyecta su mensaje en

forma compacta y sencilla, mostrando determinados datos de

especial importancia.

Las ilustraciones suelen quedar comprendidas en 2

clases:

a) ‘Lgsr identificadas.- De un modo especifico y que

en gran' parte. son autbénomas de otras, generalmente designadas
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con letras maylisculas.

b) Las subordinadas.~ Las que estin subordinadas

a una ilustracién principal y que se sefialan con un nidmero.

Lo que importa de 1las ilustraciones es que tengan
una finalidad; otra cosa que hay que tener ea cuenta es no
presentar ilustraciones que no estén apoyadas por alguna expli-
cacidén o referencia en el texto.

1

REVISION FINAL DEL INFORME

El auditor deberéd realizar una revisién cuidadosamente

al informe antes de darlo por terminado.

Para quedar satisfecho plenamente, se planteard lo

siguiente:
1. iExpongo todos los hechos de importancia?

2. iBajo el titulo Hechos de especial importancia,

figurédn todos 1los hechos importantes descubiertos durante

la auditoria?

3. iEstén presentados los distintos aspectos en forma

breve y concisa y es original la redaccidén del informe?
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4, (Estdn descritos posteriormente, en el cuerpo

del informe?

5, i(Estd redactado el informe con la claridad necesa-

riapara que mis exposiciones no sean malentendidas?

6. (Mis recomendaciones son oportunas, faciles de

realizar, convenientes para la direccidn y éxito de la empresa?

7. Lo tratado en mi informe es interesante, bien

redactado, comprensible y es en realidad (til a la direccion?

Si el auditor puede contestar afirmativamente, estas

preguntas, podrad estar seguro de que el informe es correcto.

Cada seccidbn serd revisada para cerciorarse de que

esté completa y refina los requisitos de excelencia necesarios.

El auditor asimismo, no omitird umna {ltima revisibn

de las ilustraciones.

La necesidad de enviar ei informe en su presentacién
definitiva a la oficina de auditoria es ineludible. Convendré
prever cémo aparecerd el documento después de mecanografiado:
titulos, subtitulos, subrayados, etc. deberdn aparecer comple-

tos y claros.
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PREPARACION DEFINITIVA Y ENTREGA

Antes de entregar el borrador a las secretarias para
que lo pasen a maquina, se acostumbra que un supervisor o
alglin otro empleado del departamento de auditoria le dé los

toques finales y lo prepare para su versidn definitiva.

Cuando el departamento de auditoria es importante,
se somete el documento a la revisibdn de una persona que recibe
el titulo de revisor. El propbésito de esto es comprobar el
contenido del informe antes de .escribirlo en definitiva f

presentarlo.

Si el contenido estuviera incompleto, el supervisor
lo llevard al auditor que lo prepard a efecto de tener con

&1 un cambio de impresiones sobre los puntos a corregir.

El gerente de auditoria deberi2 temer una vigilancia

continua, para mejorar el proceso de pasar a maquina el infor-

me .,

Terminado el trabajo de pasar a méquina el borrador,
serd responsabilidad del personal de secretaria, cerciorarse
de que esté correcto; se dara, entonces por terminado el infor-

me, enviandose para su firma a la persona autorizada.
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El original del informe se entregard al auditor para
su entrega y cambio de impresiones con el principal ejecptivo.
Copias del mismo se enviar&n al supervisor y/o jefe de departa-
mento afectado por el informe o a cualquier persona con autori-

dad y que tenga un interés especial,

En virtud de su contenido de cardcter confidencial,
: 2 ’ 2 . » z2
no se mostrara o dara a conocer dicho informe, por ningin

concepto, a nadie que no esté autorizado para ello.
ESTUDIO DEL INFORME CON LA ALTA DIRECCION

Estudiar el informe en compafila del principal ejecuti-
vo, dard al auditor la oportunidad de hacer resaltar verbalmen-
te los puntos principales, explicar cualquier recomendacidn
responder a preguntas que pudieran surgir y a discutir todo

aspecto que necesite de la aprobacién de la direccidén y de

subsecuente puesta en préctica.

Al llegar a su fin la entrevista y comentarios con
el ejecutivo principal, el auditor conocerd mejor culdl fue
la reaccibén 'y deseos - de dicho funcionario, con ello sabréd

qué es lo que en_particular interesa a éste.

;ghébréw aprendido ~qué es flof’dugy preocupa

ahora:y;@q»el»futuro?al director, hdcia,dbnde se inclina 1la
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tendencia directiva, qué clase de informacidn se necesitard

y pbrqué en las auditorias que se verifiguen en la misma 4rea

en el futuro.

Por su parte el director general también se beneficia~
rd con la entrevista pues aumentard su conocimiento de la
empresa, porque no :sélo tendrd una exposicidn directa sino
que se enterarid de lo que se ha hecho o se hari para ponerles
remedio. En el caso de que no se haya actuado todavia, veréd
qué es lo que puede &1 hacer bara corregir 'las cosas y.ademéé

apreciari mejor cudl es el valor de la auditoria administrati-

va.
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CAPITULO XI

VIGILANCIA POSTERIOR A LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La finalidad principal de la vigilancia posterior
" a la auditoria, es completar cualquiera de 1los aspectos que
figuren en las recomendaciones sugeridas en el informe y sobre

105»cua1§s no se haya hecho algo.

Sus actividades del auditor pueden comprender, el
investigar con los supervisores y/o jefes de departamento,

por qué no se han aplicado las soluciones o remedios sugeridos.

Tal vez encuentre necesario discutir con la direccibdn
general ciertos aspectos de sus sugerencias, con la idea de

impulsar todavia mds una administracién eficiente.

IMPORTANCIA DE LA VIGILANCIA

El valor de la vigilancia en primer lugar es importan—
te 'para trabajddores ¥y supervisores, saber que una perﬁona
_esté especificamente autorizada y es responsabie de comprobar
y urgir de que se actle respecto a las recomendaciones que

pueden directa o indirectamente beneficiarles en forma perso-

nal.
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En segundo lugar, también el ejecutivo principal

y los jefes de departamento reciben beneficios de que se siga
. z . 4

un programa sistematico de observacién para hacer que se lleven

a cabo las recomendaciones del informe, pues si se actQa posi-

tivamente en cuanto a las mismas podria aligerarse la labor

de dichos funcionarios.

Al gerente de ventas le ayudarid dicha vigilancia
porque es ~garantia de que las recomendaciones relativas a
produccibn se lleven a cabo, con la consiguiente mejoria en

las entregas de los pedidos.

En cuanto al gerente de produccidn le servird porque
de otro modo no recibird con oportunidad y uniformidad los
pedidos tomados por el departamento de ventas, impidiendo

que puedan ajustarse a los programas normales de fabricacibn.

El interés del director general en la tarea de vigi-
lancia se basa en qué ésta constituye un medio bien definido
de garantizar gque las recomendaciones se 1lleven a efecto,
con lo que se evita que &1 tenga que encargarse de ello.
También resultan beneficiados: propietarios, tenedores de
acciones, junta de directores, organismos gubernamentales
y otras entidades que tienen interés en que la empresa resuelva

sus problemas.



99 ' .

Hay ocasiones en que urge que se apliquen las conclu-
siones de la auditoria y por ello el auditor deberd redoblar

sus esfuerzos en vigilar que se cumplan.
FORMA DE LLEVAR A CABO LA VIGILANCIA

La vigilancia puede significar el anilisis o inspec-
cién de una funcibén o actividad, en un Area particular o en
varias, para que el auditor se asegure de que la funcibn o

actividad en cuestibn opera correctamente.

Cuando no es posible demorar la accidn, el auditor
necesita analizar de nuevo una situacién de la manera mas
objetiva posible y decidir que alternativa parece mas ventajo-

sa, dadas las circunstancias.

‘Para la ejecucién de cada elemento bésico se habian
establecido fechas especificas, pero si aparentemente el traba-
jo se encuentra atrasado, entonces el auditor lo debe comprobar

con el gerente de sistemas y los responsables de cada detalle

de la instalacibdn.

Un problema que suele presentarse es. que al realizarse
la tarea de vigilancia, el auditor se encuentra con que nadie
hace nada para poner en prictica las recomendaciones, en estos

casos, el auditor deberd tratar de obtener una explicacidn
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clara del motive o motives y convencer a los renuentes de
~que modifiquen su actitud, si acaso no tuviera éxito, prepsarard

un memordndum al respecto.

Seglin las circunstancias, la vigilancia del auditor
empezard inmediatamente al terminarse la auditoria o iniciarla

algin tiempo después'para dar tiempo a que las recomendaciones

puedan cumplirse,

Para llevar a cabe la labor de vigilancia el auditor
necesitard antes estudiar minuciosamente 1la liéta de recomenda-
ciones que figuran en.su informe de auditoria y pasar a inves-
tigar cada una de ellas a fin de detefminar su situacibén en
térmiﬁos de ejecucibn; las que hayan sido ejecutadas, se{én

tachiadas en la lista fespectiva.

El éuditor enfocara primero sus esfuerzos a trabajar
con quienes estén tratando de cumplir con las recomendaciones:
mas faciles de realizar. Al hacerlo, puede quedar libre més
pronto para dedicarse a las recomendaciones que presenten
méyores dificultades; en ciertos casos, corresponderé fnicamen-
te al ‘auditor toda la respohsabilidad de impulsar la actuacibn

en tal caso, colaborari con las personas conducentes y seguiri

muy de cerca la actuacidén de las mismas.

Toda recomendacidn que no sea admitida de buen grado
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y puesta en practica, deberd vigilarse muy de cerca para que

se cumpla.

Por lo comiln, todos los niveles de la administracién
estaradn dispuestos a adoptar y ejecutar las recomendaciones

que se traduzcan en disminucibén de costos y aumento de utilida-

des.

-

~PLAZO PARA LA REORGANIZACION

Es muy importante contar con un plazo adecuado para

que los cambios propuestos se emprendan y puedan 1llevarse

a cabo.

El plazo se puede elegir, segln las siguientes formas

de aplicar los cambios en la organizacidn:

~.a) Efectpar -absolutamente todos los cambios de inme-

diato.

b) Efectuar 1los cambios durante un periodo mis o

menos corto, (1 afio),

c) Efectuar los cambios paulatinamente durante un

periédo mayor o a largo plazo, (mds de un afio).
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La elecciéq adecuada para efectuar los cambios depen-
derd de la magnitud de los mismos, ya que puede referirse
avtOQa la organizaciéh de la empresa, a las principales funcio-
nes o sblo a unas cuantas secciones que no presenten mayores
problemas ‘al ser aplicados de inmediato en cualquiera de los

cambios sugeridos.

Tampoco es conveniente ni adecuédo hacer que la empre-
sa se acomode inmediaﬁamente a una nueva organizacidn, més
aﬁn cuando ésta forma parte de los planes a largo plazo del
negocio, Sin embargo, pueden aprovecharse determinadas situa-
ciones que por su naturalezé permitan acelerar el blazq para

llevar a cabo la reorganizacidn.

Loé cambios proyectados a corto .plazo son -aquellos
eﬁ que la aplicacién varia entre 6 meses y un afio aproximada-
mente; en este caso, los cambios fundamentales se introducen
de inmediato, pero como resultado de un estudio previo consul-
tado y comentado con los jefes correspondientes, en este caso,
la introduccién de los cambios se complementa con reunioﬂes
en que se discuten los distintos puntos de vista de aplicacién

préctica,

En el caso de la introduccibén de los cambios a largo
plazo, se puede elegir un periodo mayor de un afio, en el cual

frecuentemente el plan se fracciona. en varias partes, con
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1o cual las modificaciones se llevan a cabo en forma paulatina.
Este sistema constituye de hecho un proceso que no tiene fin
y que, procurando causar los menores trastornos posibles,

tratando de llevar a la empresa al grado més elevado de organi-

zacidn,

La eleccibén del plazo mis adecuado pars una empresa
debe tener -en cuenta las caracteristicas personales de los

ejecutivos y jefes, asi como las necesidades de la empresa.



104

" CONCLUSIONES

1, Considerado el elemento humano como el més impor-
tante en una empresa, ya gque .siempre estd presente en toda
decisién administrativa, es necesario contar con la técnica
.e instrumento &e la auditoria administrativa con el fin de

descubrir deficiencias o irregularidades en alguna de  las

partes de la empresa.

2. Por medio de 1la auditoria administrativa, la
administracién de una empresa puede ser mds eficaz, ya que
estd proyectada para mejorar los métodos y el desempefio admi-

nistrativo.

3. Medi&nte él informe, el auditor expresard la
finalidad y alcance del estudio de la auditoria, las limita-
ciones que se tuvierdn o los préblemas y 1os'hallazgos,Aopinio4
nes, conclusiones y recomendacionés para‘lograr los objetivos

de la émpresa.

4. E1 informé de la auditoria administrativa, presen-
ta la situacién administrativa dé una manera mas amplia, ya
que nos informa el comportamiento de la empresa en forma inte-
gral,{al examinar el proceso administrativo y las posibilidades

de swperar la actual situacidn de la empresa,
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5. La auditoria administrativa mediante el estudio
y la evaluacién le suministra informacién real y oportuna
a la alta direccién que le permite tomar decisiones en aspec-

tos de importancia.
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