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N RODUCC O N 

Es uno realidad actual la necesidad de desarrollo ec?n2 

mico, social y cultural de los naciones y se convierte en el 

desafío más grande para el hombre de Estado y empresa. 

Dentro de las organizac'iones quienes han tenido lo posi 

bilidod de examinar globalmente el problema, advierten que -

el comino recorrido por la humanidad es pequeño aún, y que -

los problemas que se plantean en la conducción de los aspee-

tos contables, económicos, administrativos y financieros de 

lo empresa, tienden a hacerse m6s ccmplejos. 

La AUDITORIA ADMINISTRATIVA nace de la necesidad de te-

.¡ ner un control administrativo dentro de las empresas y no 
j 

sólo contable o financiero como tradicionalmente ocurría. 

El principal objetivo de la auditarla administrativa es 

el lograr la mayor eficiencia y más económica productividad, 
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operociono& baj~ < 1ntroles efectivos y buscar en el estudio 

que se rec11ila 1 las causas o motivos de esos operaciones en 

lo estructura de lo empresa. 

Dentro dB Ja auditoría administrativo SP. encuentran di

versas técnicas para auxiliarse en el momento da su aplica

ción, como pueden ser: los organigramas, ~olíticas, entreví~ 

tos, cuestionarios, diagramas de procedimientos, inve~tiga-

ción de operacione~, instructivos, etc. 

En cada caso de auditoría administrativa y ~egún sea 

quien ln nplique, el mdtodo a utilizar s~r~ dlr~r·enle. Tam

bién será diferente la profundidad del análisis, ésto depen

derá fundamentalmente del objeto del mismo; pero en cada uno 

de ellos Le trotard de realizar una revisidn, on6lisis y 

evaluación sistem6tica e integral de los problemas, sus 

causes y los posibles soluciones. Deberá tomarse en cuenta -

que la empresa es un organismo vivo con sus problemas de 

crecimiento, adaptación al medio y desarrollo, 

Lo ayuda que el auditor administrativo puede proporcio

nar a las empresas en la planeación sobre su desarrollo ha-
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cío el futuro, será en el establecimiento ordenodu de un si~ 

terno aprovechando los cambios tecnológicos, políticos, econ2_ 

micos y socioles; además puede ayudar en lo fij~ción de res

ponsabilidades dentro de la planeocién de lo mismo y su,ervi 

sor el progreso de los planas ~· evaluar lo eficiencia dd op~ 

roción. 

lndud~blemente lo AUDITORIA ADMINISTRATlVA es ur,'1 he:-'.9. 

miento muy útil de lo Administraci~n y aún cuan:::J., en nuestro 

país su aplicación se da ~n pocos empresas, tendrá que adap

tarse en grado super~or o medida que se profesionalice lo -

empresa en M9xico. 
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C A P U L C' 1 • 

1.1.- EL PROCESO ADMINISTRATIVO. 

Administrar es el saber crear y conservar un ambiente 

adecuado poro que los grupos de las personas que integran 

uno orgonizacié:1 puedan trabajar eficiente y eficazmente en 

el logro de los objetivos comunes. 

Lo administraci6n es la esencia que debe de mantenerse 

vivo y octualizmJa en toda actividad organizado. 

Conviene separar los elementos administrativos en cier

tas circunstancias para fijar mejor sus reglas; ya que Ódmi-

nistrar es una cadena sistemdtica y no un conjunto de debe--

res desarrollados en secuencia. 

Se consideran corno elementos de .. la Administración de 

acuerdo o la terminología utilizado por Fayol " los pasos 6 

etapas b&sicos a t1·avás do las cuales se realizo oquello••(1). 

1.-Rcyes Ponce Agustin, Administraci6n de Empresas, Limusa, 

M6xico, 1973. 
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Urwick, autor de diversos libros de Administración rea

lizo una separación de la odministroci6n y los denomina: od

mini stroci6n mecánico y administración dinámica. 

Se considero como natural el hecho de que se presenten 

criterios diversos po1·0 distinguir y separo los elementos 

de lo Administración, entre los cuoles se pu~den señalar los 

siguientes: 

Planeación~ 

Organización. 

Ejecución. 

Control. 

Esto es una de los formas mós extendidas en cuanto al -

agrupamiento de elementos. 

Uno división de cinco elementos es lo que proponen 

Koonts y O'Donnell: 

Planeac:ión. 

Orgonizaci6n. 

Integración. 

Dirección. 

Control. 

El Licenciado Agustín Reyes Ponc8, propone lo siguiente 

división de los elementos: 

-- Previsi6n. 



Ploneoción, 

Organización. 

Integración. 

Dirección. 

Control. 

- fi -

Uno vez que han sido señalados los distintos criterios, 

que se utilizan con más frecuencia, para conceptualizar El -

Preces., Adm.'.,istrativo, cuoc.: mencionar los aspectos '1Ue 

Urwick llama mecánicos y dinámicos, además de complementar 

con uno respuesta a codo pregunta, que se consideran implí

cito~ en cc¿1 uno de los elementoS del proceso. 

LOS ELEMENTOS MECANICOS SON: 

PREVISION. - Responde o lo pregunta: 

¿ qué puede hacerse ? 

•PLANEACION. - Respondo o la pregunto. 

¿ qué va a hacerse ? 

ORGANIZAC!ON, - Re5ponde o lo pregunto. 

¿ cómo se va a hacer ? 

Los elementos que se consideran dentro de la fase DIN~ 

MICA SON: 

INTEGRACION. - Responde o lo pregunto. 

¿ con qué se va a hacer ? 

DIRECC!ON, - Responde o lo pr•igunto. 

¿ ver que se haga ? 

CONTROL, Rasponde o lo pregunta. 

¿ cómo se ha realizado ? 
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El proce$o administrativo puede realizarse en un puesto, 

un departamento, en toda una empresa y de lo revisión prácti 

ca y objetiva de su oplicación 1 dependerá la obtención de 

mejores resultados. 

Pa~a h~~er una presentación m6s clara sobre aquello ~ue 

se considero como aspectos propios de los elementos, debe -

considerarse lo siguiente: 

LA PREVISION.- Consiste en determinar lo que se desea 

lograr por medio de un ofganismo social, así mismo la inves

tigación y valoración de condiciones futuras en que dicho 

organismo habrá de encontrarse hasta la determinación de los 

diversos cursos de acción posibles de existir y aceptar. Así 

mismo lo previsi6n comprende: objetivos, fijaci6n de fines, 

investigación, cursos alternativos ó fines propuestos para -

detenninor '1os distintas posibilidades de acción. 

LA PLANEACION.- Es la determinaci6n del curso concreta 

de occi6n que se hobr6 de seguir, fijando los principios que 

han de presidir y orientar lo secuencio de operaciones nece

sarios poro lograrlo, así como lo fijación 6 unidades reque

ridas paro su realización. Este elemento comprende etapas 

como: políticos, procedimientos, secuencio de operaciones 
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y/o métodos, µrugrwnos y fijación de tiem!"'.lS requeridos. 

LA ORGANIZACION.- Es lo estructuración técnico de las 

relaciones, que deben darse entre jerarquías, funciones y 

obligaciones individl1ales necesarios en un organismo poro su 

mejor funcionamiento. Las etapas que comprende este elemento 

son: jerarquías, fijación de autoridad y responsabilidad 

correspondiente o coda nivel, funciones, rloterminoción sobre 

la formo en que deben dividirse lo·.·, grandes actividades nec_! 

serias poro lograr el fin y las obligaciones. 

LA INTEGRACION.- Consiste en los procedimientos poro 

dotar al organismo de aqu·ellos medios necesarios para' su efi

cionte funcionamiento, escogiéndolos, introduciéndolos, arti

culándoloS, para su mejor desarrollo. Las etapas que compo

nen este elemento son:... Tticnicas paro encontrar y escoger los 

elementos necesarios, lograr que los nuevos elementos se arti 

culen lo mejor y más pronto posible a la organizoci6n, estu

diar que todo elemento que compone a la organizaci6n progre

se y mejore. 

LA DIRECCION.- Es impulsar, coordinar y vigilar las 

acciones de cado miembro y grupo del organismo, con el fin -

de que el conjunto do todos realice de la manera m6s eficaz 
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los pJanes seRolodos. Sus etapas componentes son las siguieu 

tes: lo autoridad que es el elemento principal de la direc

ción, que estudia lo formo de delegarlo y ejercerla. Lo co

municación que llevará a coba lo forma en que sean conocidos 

todos 105 elemen~os 1 mediante los Órdenes necesarias, debid~ 

mente coordinados y la supervisión que con5istirá en ver que 

las cosos se hagan ó se estén haciendo tal como so planeó y 

se mandó. 

El CONTROL.- Consiste en establecer sistemas que permi

tan medir resultados act~ales y pasados en relación con los 

esperados, con el fin de conocer si se han obtenido ios que 

se esperaban y corregir, mejorar ó formular nuevos planes. 

De igual manero se comprenden en el control los siguientes 

etap~s: establecer normas para llevar a cabo la comparación 

que es la base de todo control y el interpretar los resulta

dos nos va o permitir formar lo función administrativa que 

constituye un medio de pla~eacián. 

Debo de dejar bien cloro que estos elementos del 

PROCESO ADMINISTRATIVO no ocurrcr1 neccsorinmente en la secun0. 

cia en lo que se presentan (salvo cuando ~e e~tá formando 

uno nueva compañía}. En efecto, varios combinncionc.s df.! 

estas actividades generalrnente se cstdn desarrollando al mi~ 
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mo tiempo en todos lo'l organizaciones, 

A O M N I s T R A C I O N 

p p o D e 
R 'L R N 1 o 
E A G T R N 

V N A E E 

E N G e R 

s A R e o 
e z A L 

o A e o 
N o e N 

o 
o N 

N 

METAS DE LA EMPRESA. 

1.2.- LA NECESIDAD DE EVALUAR. 

La palabra necesidad en su ocepci6n m6s simple nos dice 

quo es todo aquello o lo cual es imposible substraerse, 

Y evaluar es valorar, medir 6 estimar una coso. 

Estos dos conceptos al unirse formen el objetivo de ini

cio de la administración científica, lo cual se desarrolla 
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o truvés de lo búsqueda de controles del trabajo individual 

del personal teniendo en cuenta los principios de: 

-- Análisis metodológico y medición de los sistemas de 

troboJO. 

-- Selección y capacitación adecuados del personal. 

-- Cooperaci6n y labor de equipo. 

-- Subdivisión del trabajo. 

Todo esto es una forma sencillo, pero que tendía a un 

control administrativo de los procedimientos productivos de 

lo •paco de 1881, 

Al adquirir desenvolvimiento los controles, los inves

tigadores se dieron cuenta que muy ligado al desarrollo ad

ministrativo está el elemento humano, los recursos materia

les y técnicos de la empresa con lo que se unió o la necesi

dad de evaluar, los estudios de una serie de escuelas que 

con51deraron principios y factores que van más allá del aná

lisis operativo dando bases poro medir, las tentativos de 

hacerlo y las condiciones que representan partiendo del ost~ 

dio de la conducta humana. Dichas e~cuelas fueron: 

LA DEL HUMANO-RELAC!ONISMO. 

EL ESTRUCTURALISMC Y 

El. NEO-HUMANO RCLAClONl SMO, 
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Todos ellas oún cuando con enfoques diferentes bojo uno 

meta común. 

Lograr el eficjente uso y equilibrio entre ~l elemento 

humano y los recursos materiales y técnicos. 

Lo que derivó en una serie de tentativas de control 

contenidas en lo que fueron los principios de administración: 

Divisi6n del trabajo. 

Autoridad. 

Disciplino. 

Unidad de mondo. 

Unidad de dirección. 

Subordinación de los intereses particulares al inte-

rés general. 

Remuneración. 

Centralización. 

Jerarquía. 

-- Orden. 

Equidad, 

Eos; tab i 1 id ad del pe rsonol. 

Iniciativo. 

Unión del Jersonal. 
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µostcriormcnte toda esta serie de principjos fuHron to

mando formas e interpretaciones diferentes dependiendo del -

autor 6 investigador que los trat6. 

Para nuestro fin el mejor método de representar e~ sí -

lo necesidad de evaluar es contestóndose a las siguientes -

preguntas: 

QU6 E V A L U A R 

Dentro del contexto administrativo es necesario el medir 

el funcionamiento d~ tod•)S aquellos elementos y recursos 

componentes de la empresa dentro de un parómetro de eficien

cia acorde con lo planeado. 

Paro lo cual es necesario tener delimitada la estructu

ro orgonizacional de la entidad analizada, así como los obj~ 

tivos que lo mueven. Y se esteró en posibilidades de evaluar 

el aspecto humano de la organización dentro de sus objetivos 

econ6micos, políticos y sociales, as{ co1no uno serie de ele

mentos 6 áreas funcionales que forma~ lo~ sub~istemas inte

grole5 del sistema de lo organización. 
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CÓMO E V A L U A R 7 

A 1,r.te rt'.,,rocto f"Xi 5tr.n m1h~hns formo!'; que podríamos di

vidir en dos grandes ramo&: 

Forma subjetivo. 

orrna objetiva. 

Lo forma subjetivo csló implícita en la experiencia y 

conocimiento te6rico de los iniciadores rle la administraci6n 

y en todos aquellas p~rsonas dedicados o lo evuluaci6n de 

las organizaciones por opreciaci~n personal. De éstos su 

número es muy reducido. 

La otro forma es objetivo y parte del método de inves

tigación científica, además de que en su aplicoci6n se uti

lizan técnicas estadísticas, socioldgicas, jurídicos, psic~ 

lógicas y muchas otras. 

Esta formada por una serie de técnicas y procedimientos 

que permiten detectar, analizar las fallas y obst6culos,etc., 

que impiden alcanzar el grado óptimo operativo en las organi 

zociones, las cuales se aplican basándose en el estudio y 

andlisis de la empresa, así como de sus funciones. 
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Lo~ principole5 métodos son: 

Evuluocíón por or1dlisis de sistemas. 

Evaluación por análisis financiero. 

Evaluación por controles do dirección. 

Evoluoc ión pJr indicadores (punto críticos). 

Evaluación por sistema de costos. 

Evaluoci6n por anólisi"" de productividad. 

Evaluación por dinámico dol cambio. 

Evaluación por análisis de la estructura orgonizacionol. 

Evaluación por muestreo estadístico de decisiones y pro-

ductividad, 

Evaluación por análisis factorial. 

Evaluación por Auditoría Administrativo, 

Los métodos, anteriormente enunciado, son los que pre-

scnton en el 11 Diognóstico Operativo" la Asocioción de Egre

sados de la Facultad de Contaduría y Administración de la·-

U.N.A.M, 

Esto serie de mátodos tiene como objetivo lo medición -

de resultados del desempeño de lasorganizocione5 corno forma / 

de control y retro~limentacidn para la consocución do lo 

planeado. 
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PARA OU6 E V A L U A R 

Paro pcdur entender este concepto es necesario hacer mon 

clÓ'"I que todo ente dinámico ó sistomo, c-ambia constontemcnlc 

por estar sujeto o las condiciones do un medio ambiente y -

6ste mismo cr1to 6 &istemo, está formado por uno serie de su~ 

sistemas que o su vez, reciben el estímulo y retroalimenta

ción del medio que los rodea. 

Por otro lod~ se encuentra lo naturaleza intrínseca del 

hombre que c.ons tantemente busca ·el cambio en vías de mejora

miento y actualización permanente para tener un mojar desen

volvimiento con vías de desarrollo, que le genera la satis

facción de sus necesidades. 

Estos dos puntos determinan el marco de la necesidad 

que tiene la empresa de analizar lo actuación de sus compo

nentes para el ur.o 6ptimo de sus recursos. 

Con lo que lo evoluoci6n posa a ser una porte integral 

en el control. 

Mor1iantc1 la evaluoci6n se puede conocer en forma opor

tuno los rcr~poctivas do la empresa, constituye un elomento 
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fundomcntc1l para la previsión. 

Permite el análisis objetivo de los conflictos y sobre 

todo proporciona las bases paro dictar decisiones, 

En todas los actividades que amprendo el hombre con un 

próposito ó meto definida, deba existir uno revisión oport~ 

na para e;¡ue permita dirigir y corregir las accior1es y rccu!: 

sos utilizados en el logro propuesto. 

1.3. LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

La Auditoría Administrativo nació dP. la necesidad de 

tener un control administrativo y no solamente contable y 

financiero. 

En todo el mundo se ha sentido un cambio rápido y con1 

tente que implico un desarrollo económico, social y cultu

ral de los pueblos, ésto se ha transformado en el más seve

ro desafío que obliga o los hombres del Estado y Empresa 

o mantenerse octuali1odos y a buscar lo rrodL1ctividad en el 

6rco en la que se desarrollen dentro dn cuolc¡uiar empresa 
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yo &oa P~blica 6 Privada. 

La Auditoría AdmiQÍStrativa comiorlzo o tener una aplica

ción más ornplia y extenso en la década oe los cincuenta, 

donde los grandes empresas son las que por su dosarrollo, me

diante la capacidad de sus hombres, profur1dizan en el pensa

miento técnico y científico y lo divulgan a través de infor

maciones, publicacion~s, artículos y noticias. 

Existe toda una gama de criterios, respecto a lo que 

debe ser considerado como Auditoría y sobre sus requerimien

tos, entre lo5 cuales cabe mencionar, como los más represen-

totivos los que a continuación se mencionan: 

William P. Loonard, él define a la auditoría como 11 Un 

examen c~mprensivo y constructivo de la estructuro de una 

empre~a, institución, sección de gobierno ó cualquier potte 

de un organismo en cuanto a sus planes u objetivos, sus mé

todos y controles, su formo de operación y focilidodos hum2 

nos y físicos". 

Leonord concluye que la Auditoría Administrativa no 

sólo procura una revisión sobre la orgonizoción, sino tam--

bién prctnndc ayudar y complementar a lo administración so-



• 19 • 

br~ aquellos áreas que requieran mejoras. 

Alfonso Mejía Fernández presento su criterio sobre la 

Auditoría Administrativa como: ''Lo medición de la actuación 

de lo gerencia, está en lo justificación de sus operaciones 

y ésto no quiere decir simplemente que todos las operaciones 

están respaldados completamente por documentos, sino que 

la oporación haya obedecido a una finalidad específica poro 

solucionar un problema de lo administración con relación a 

los objetivos." 

De lo anterior podemos mencionar que es importante la 

necesidad de efectuar un análisis a coda una de los funciones 

que realiza la organización, así mismo sobre los objetivos 

que pretende. 

José Antonio Fernández Areno considero a la Auditoría 

Administrativa como: 11 Una revisión metódica y completo de lo 

satisfacción de los objetivos institucionales como base a los 

niveles jerárquicos de !o empr~sa 1 en cuanto a su estructuro 

y participación individual de los int~g1·ontes de lo institu-

ci6n." 
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Con lo anterior nos propone la ausencia de toda impre

sión personal, que pueda provocar desviaciones sobre ciertas 

áreas para lo cual el establecimiento de sistemas y procedi

mientos, no permito follas por omisiones que dificulten los 

trabajos que se han de realizar y sobre todo en conclusione5 

ó recomendaciones de estos análisis. 

Jorge Alvórez Anguiano partiendo de la definición de 

Willian P. Leonard conceptúo o la auditoría administrativa 

como:"Lo unificaci6n de las auditorios existentes poro coor 

dinar, efectuando la verificación, comprobación y evaluación 

bajo un mis
0

mo criterio." 

Podemos ver como finalidad lo determinación de debili-

dades, deficiencias ó aciertos de una empresa, con el fin -

de eliminar las primeros y mejorar los últimos. Esto lo 

lograremos mediante la aplicaci6n de lo Auditoría AdminÍstr2 

tiva en los organizaciones. 

Se podría decir que lo Auditoría Administrativo contri 

buye a la mejor eficiencia y o una mejor productividad de 

las empresas. 
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En lo ddcada de los 80's los administradores y/o gercn 

tes ~&tán sometidos o cumplir con los normas legales y éti

cos de la sociedad. Al mismo tiempo, se ha prest~do una 

otención sin precedentes o la respuesta de lo organización 

ante los problemas sociales. Esto ha tenido dos consecuen

cias principales. Primero, muchas organizaciones encuentran 

hoy que es prudente ir más allá de su misión primaria y te

ner en cuento los necesidades de lo comunidad. Segundo, se 

están ideando métodos mejores para medir el descmpefio social 

poro ayudar o las compañías ha determinar si lo están hacie~ 

do bien en este aspecto y también poro hacerlos más respon

sables por los efect~s de su conducta dentro de la sociedad. 

1. 4. OBJETIVOS GENERALES DE LA 

Al!)JTORJA ADMJNJSTRATIVA. 

Los objetivos generales de lo Auditoría Administrativa 

se dcsorroJlon o través de una serie de técnicas que permi

tan mejorar m6todos y sistemas de trabajo, para el aprovechg 

miento dptimo de los diferentes recrusos implícitos. 

Teniendo como corocterí~tico fundcm~Jntal el od1nlnistrur 

sobre cousas 1 seRolando los d~ficioncio5 y errores, a~í como 
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analizando el por quó de cado hecho. 

La auditoría odmjni5trativa tiende a determinar un diag 

1óstico que permita detector las deficiencias de la empresa 

y estructurar lo base de alternativos y controles oportunos, 

no sdlo de correcci6n sino de planeaci6n de las actividades. 

buscando el mejor upravechamiento de los recursos, así como 

el desarrollo y mejoramiento de los medios de control, sis

tem~s 6 procedimientos de opcroci6n y los deficiencias admi 

nis t rat i vas en g.':;!'ne rol para segufr su o por tuno cumplimiento 1 

por medio del análisis e integración de soluciones por áreas 

funcionales y por operaci6n logrando con ello un excelente 

medio do información poro ~1 establecimiento de planes y 

objetivos o corto y a largo plazo. 

Por otra parte brinda a la dirección de la empresa un 

medio permanente de evaluación que permite detectar desvia

ciones y cor·recciones oportunas con respecto a los planes 

trozados para 109rar una administraci6n mós eficaz, 
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1. S. LA EMPRESA CARACTERISTJCAS ECONOMICAS, 

SOCIALES, FINANCIERAS, GENERALES DE ORDEN 

ADMINISTRATIVO. 

La existencia de la estructuro industrial, dentro de un 

sistema social, es consecuencia de lo necesidad de satisfacer 

o un mercado de consumo en constante exponción, razón por 

lo cual cabe la existencia de tres tipos de empresas, paro -

la obtención de los bienes y servicio~ requeridos y que por 

razones de su magnitud, son catalogadas en: pequeRas, media

nas y grandes. 

Una empresa no se puP.dc delimitar en una forma sencillo, 

por lo que resulta difícil definirlo, excPpto para ca~os 

concrPt.os. 



La podernos considerar como una unidad económico-social 

en lo cual se conjugan recursos materiales. humanos y tdc

nicos que mediante uno administración acertado se conali7.an 

hacia lo consacuci6n de los objetivos poro lograr el fin pg 

ro el cual fué creada. 

En el actual $ÍStemo económico en el que vivimos, la -

empresa so convierte en la célula básica de este sistema en 

virtud de que toda actividad econ6mica estd canalizado por 

medio de ese organismo, que noce,_ crece y t~mbién muere co

mo resultado de las decisiones administrativas de quien las 

dir.\ge. 

Administrar una empresa es complejo, es poner en juego 

un mecanismo con el que se pretende lograr el máximo de uti 

lidodes. Esto implica lo producción de uno ó varios bienes 

ó servicios, de disponer de los medios adecuados para rea

lizar las ventas de lo que producimos, de tener ó contar 

con el financiamiento necesario paro que no se detenga el -

flujo normal de oporaciones, contnr con el personal adecua

do en cuanto a lo ca~tidad y capacidad que lo empresa de

mande, llevar registro de todo cuanto sucede en la empresa 

y d.e proporcionar la información de estos acontecimientos. 
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En todos los empresas se llevan a cabo determinadas 

funciones, como pueden ser: ventas, producción, finanzas, 

persono], etc., poro lograr el cumplimiento de sus objeti

vos. 

Cada una tiene fisonomía e importancia propia en cuanto 

a los características y finalidades que persigue y ~ue son -

el resultado inmediato de la división del trabajo llevado en 

el nivel de coda empresa. 

En la pequeña empresa esos funciones ~on realizadas por 

unas cuantas personas, pero conforme lo empre50 crece, cada 

función también va adquiriendo mayor complejidad, hasta ad

quirir grupos de verdaderos especialistas para integrar ca

da 6reo funcional. 



NIVEL DIRECCION, 

NIVEL GERENCIA. GTE.DE 
VTAS. 

NIVEL 
SUPERVISION. 

JEFE 
A 

. 26 . 

PRES! 
DENTE:-

JEFE· 
B 

GTE.DE 
PERSO 

NAL:-

EJEMPLO de niveles, este cambia dependiendo de la estrug_ 

tura do cada empresa. 



NIVEL OIRECCION, 

NIVEL GERENCIA, 

NIVEL SUPERVISION. 

FUNCION 

AOMINISTRATJ 
VA. - m FUNCION. 

ESPECIFICA, D FUNCION. 

OTRAS FUN
CIONES. 
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El n~mero de empresas que busco mejorar su plonifica

ción a co1·Lo y lorgo plazo, sobro todo a corto plazo por el 

cambio ton constc.1te de lo situación mundial, va en aumento. 

El dinamismo en lo economía, propicia el crecimiento 

de todos sus componentes y entre ellos el sector industrial. 

Los descubrimientos científicos, inventos tecnol6gicos, 

ideas de, filósofos, pensadores, etc. 1 hacen crecer la cús

pide de lo civilización, sin embargo es evidente que existe 

un proceso din6mico e ilimitado que se er1cuentra lejos de 

determinar un Óptimo, pues lo que fué adecuado un dio, dejo 

de serlo para ser sustituido. 

Como parte de ese si~.tema dinámico, se hace necesario 

el tener que demostrar validez y vigencia día a día, incly 

so hace nece5ario el adelantarse al tiempo, para conservar 

frescos y en constante renovación todos los habilidades y 

mantener el dos~mpeño orgonizor.iono1 ol máximo. 
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C A P I T U L O 

2.1, METCOOLOGIA Y ALCANCE DE LA ALOITORIA 

ADMINISTRATIVA. 

Es necesario qu~ al realizar uno Auditoría Administra

tivo se obtenga, investigua y evoluo información preciso y 

al día y que presenten los resultados obtenidos a la Geren

cia, para que ésto proceda a dictar las medidos correctivos 

que considere necesarios. 

Esta clase de Auditoría Administrativa sirve para eva

luar la capacidad administrativo en todos lo's niveles. Tie

ne como finalidad descubrir los puntos do peligro en poten

cio, hacer resaltar las probolbes oportunidades, eliminar -

pérdidas, valorar lo eficacia de los controles, revisar los 

planes, estudiar nuevas ideos y determinar si lo empresa 

está logrando los objetivos definidos. 
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El alcance que tiene la Auditoría Administrativo puede 

ser limitado, si así lo decide la Dirección General Ó ilimi

tado: ya que puede abarcar desde una funci~n específica, un 

departamento 6 un grupo de departamentos, uno división Ó a 

lo empresa en su totalidad. Lo ideal es que seo abarcéndola 

todo. 

Los elementos en los métodos de administración y oper2 

ción que exigen uno constante vigilancia, an6lisis y evalu~ 

ción son: 

Planes y objetivos. 

Estructura orgánica. 

Políticas. 

Sistemas y procedimientos. 

Métodos de control. 

Formas 'de operación. 

Recursos materiales y humanos. 

Se debe de tener muy en cuento que lo Auditoría Admini~ 

trativa difiere según la empresa. 

Mediante el análisis, la comparoci6n y la evaluación, 

la auditoría administrativa troto de ayudar a los ejecuti-
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vos en todas las áreas, a fin de mejorar los métodos y la op~ 

roción. Oía a día son más las empresas que están implantando 

esta nueva técnico de auditoria, para que se logre una mejor 

comprensión de los normas generales de trabaj~ y con ello una 

labor más eficaz. 

Poro determinar el alcance definitivo de la auditoría 

administrativa se debe de te~er un conocimiento exacto del 

objetivo aprobado y del problema que motiv6 el estudio, 

La mala interpretación del objetivo ó el desconocimien

to del problema, puede desviar los miras del estudio, pla

neándolo de modo deficiente e incorrecto en cuanto a las 50-

luciones que se puedan proponer con ~l consecuente desperdi

cio de tiempo, costos, recursos y dem6s aspectos. 

Los objetivos de un estudio pueden alcanzarse a dife

rentes niveles todo dependiendo de los recursos con que se -

cuenten como puede ser: tiempo fijado paro su reolizocjón, 

presupuesto para el estudio, etc. 

Es muy jmportonte que se defina claramente el o1concP 

del estudio en cuanto a: 
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Areas funcionoles. 

Profundidad. 

Costos, 

Recursos. 

Otros aspectos importantes que considere 

la Dirección General. 

Esto se debe de hacer debido o que la Dirección General 

auditada puede estar esperando más de lo que se plane6 para 

el estudio, existiendo la posibilidad de que se rechacen los 

soluciones propuestas por considerarlas superficiales. 

Un programo de trabajo es básico para determinar los 

costos del proyecto de la Auditoría Administrativa a reali

zar, odem6s definirá la fecha de terminoci6n y así permiti

r6 conoc·er si contamos con los elementos necesarios para su 

terminacién en la f~cha programada. 

~a definici6n del tiempo debe darse de acuerdo con la 

experiencia que se hoya adquirido en la realizaci6n de ac

tividades similores, siempre dando un porcentaje de holgu

ra, debido a las contingencias que pudieron presentarse 

durante el desarrollo del trabajo. 
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Conociendo ya la importancia que tiene la Auditoría 

Administrativa, ósta no puede realizarse de manera empírica, 

máxime que existen técnicos que permiten ejecutarlo metodo

lógicamente sin dejar todo al criterio de quien lo realiza. 

2. 2. HERRAMIENTAS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

Poro poder iniciar la planeación de la Auditoría Admi

nistrativa, se debe de iener un conocimiento exacto del ob

jetivo aprobado y d81 problema que motivó el estudio. 

Los principales herramientas en la auditoría odministr~ 

tivo pueden ser: 

a).- Fijación del alcance del estudio. 

b).- Programo de trobojo. 

e),- G~6fica de Gantt. 

d). - Mi$todo del comí.no crítico Ó Ruta 

crítica. 
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FlJACJON DEL ALCANCE DEL ESTUDIO. 

Los objetivos de un estudio pueden alcanzar diferentes 

niveles dentro de la· empresa, todo dependerá de los recursos 

con los que se cuenten (tiempo fijado para la realización, 

presupuesto paro el estudio, etc.) esto deberá de definirlo 

cloromente lo Dirección General. 

Esto debe de hacer5e debido o que la Dirección General 

puede estar esperando más de lo que se planeó para el estu

dio, existiendo lo posibilidad de que se rechacen las solu

ciones propuestos por consider~rlas superficiales. 

EL PROGRAMA DE TRABAJO. 

Es b6sico un programa de trobaj.o para determinar lo's -

costos del proyecto de la auditoría administrativa a reali

zar, además definirá la fecha de terminación y así permiti

r6 conocer si contamos con los elementos necesarios para su 

terminación en lo fecha indicada. 

La definición del tiempo es difícil de darse¡ pero se 
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deberá de tener en cuento que no puede ser un período muy -

largo y conforme vo adquiriéndose la experiencia podremos -

dor un porcentaje de holgura debido o los contingencias que 

pudieran presentarse durante el desarrollo del trabajo. 

GRAFICA DE GANTT. 

La utilidad de esto herramiento radica en que nos ayu

da a mostrar la correlaci6n exist~nte entre lo planeado y 

lo ejecutado, así como su relación con el factor tiempo. 

Gontt fundó su método gráfico en dos sencillos principios: 

Todas las actividades pueden ser medidos por 

el tiempo que se requiere para su realización. 

El espacio que representa lo unidad tiempo en 

la gráfica puede ser hecho poro representar -

la cantidad de actividad que debió haberse 

realizado en ese tiempo. 

Paro lo auditoría administrativa p\rndo elaborarse una 

grdfica de la siguiente manera, (sin que osta seo limitati 

vo).: 
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Lo gráfica P.storó compuesta por columnas lo primero de 

izquierda a derecho, contendrá el concepto de lo actividad 

y las restrmtes, de un menor tamaño, servirán p'1ra unidades 

de tiempo (días, meses, etc.) poro coda concepto se trozará 

lJno línea /1orizontol que abarque las unidades de tiempo que 

se programarán paro la actividad de lo auditoría. 

METCOO DEI- CAMINO CRlTJCO O RUTA CRITICA. 

Hasta hac.e poco tiempo, la único herramienta que se 

utilizaba poro planear y controlar los proyectos, era la 

gráf.ica de Gontt, que aún con innovaciones tenía algunas 

deficiencias básir.-05, entre ellos: 

Lo dificultad paro presentar lo secuencio de -

ejecución de un gran número de actividades, .s.2. 

lo es posible descomponer el proceso en activi 

dode5 principales, es decir do gran volumen. 

-- So consideran un poco rígidos, 

EJ rnt~ todo do comino crítico fué desorrol lado por el 

depClrtamcnlo Uo Ingonioría de lo Compaiiío Ou-Pont de Momors 
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ond Co., poro la construcción do una planta química. 

El método de camino crítico se desarrollo hace algunos 

años debido a la necesidad de planear y controlar proyectos 

con miles de actividades. 

En el romo de la empresa en que ha tenido más auge, es 

en la de construcci6n, sin embargo puede sor bastante útil 

en cualquier proyecto. 

Las ventajas de este método son: 

--- Permite establecer una secuencia de las actividades, 

considerando cada u~o de ellas como integrante del proyecto 

total y su relaci6n ~on el rosto de los demás actividades. 

--- Da una relaci6n en cuento a la importancia que gua~ ~ 
do cada actividad con respecto a lo terminación en tiempo -

del proyecto. 

--- Permite hacer una adecuada a~ignación do recursos, 

basándose en el punto ~ntcrior, obteniendo así grandes oco

nomías, 
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--- Es una bose muy sólida de control. pués al conocer 

el camino crítico permito estor haciendo ajustes a fin de -

no rotrozar l~ terminaci6n total del proyecto. 

En la medid.o on que se utilicen las herramientas ante

riores, sin que estas limiten, se podrán tener espectotivas 

de que el programa que se i~plante obtengo 6 no resultados. 

acordes con lo planeado. 

2. 3. TECNICAS PARA OBTENER LA INFORMACION. 

Es indispensable que la persona que va a realizar la 

auditoría administrativo conozca la situaci6n actual de la 

ompreso, obtenga toda lo informoci6n necesaria para su es

tudio de acuerdo a los alcances y objetivos previamente ?!. 
terminados; por lo que también se V6rÓ en lo necesidad de 

recolectar y tabular la informoci6n obtenida de tal manera 

que facilite su an6lisis. 

Antes do empezar a obtener direciamonto de los depar

tamentos afoctadon lo informaci6n requerida 6 nece5oria, 

d~bomo& reunir y obtener toda la informaci6n referente a 
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nuestro estudio¡ de lo cual posiblemente cuente con ello la 

organización, como pueden ser: 

Organigramas. 

Manuales. 

Procedimientos. 

Diagramas. 

Formatos utilizados ó papelería. 

Informes. 

Otros documentos que rosultan valiosos para nues

tra invcst~gación. 

El conocimiento de esto informaci6n pondrá en antece

dentes al auditor en cuanto a los objetivo~. políticos, ac

tividades, mercado y estructura organizocionol de la empre

&o, facilitándole su labor posterior dentro de la misma. 

Las entrevistos es uno de los instrumentos más impor

tantes y eficaces de reunir información, nos muestra lo que 

hoy ahora. Lo entrevista contribuyo o generar información 

para el diagnóstico do la organizacióñ. 

Debor6 considorarso quo la entrovi~ta roquiero de cier 
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tas técnicos para lo cucl mencionamos los siguientes: 

ENTREVISTA LJBRE. En este tipo de entrevistas no se 

sigue un orden precstoblec1do poro lo obtención de la in

formaci6n, pues se deja al criterio del entrevistador (el 

auditor en este caso). 

Este tipo de entrevistos se caracterizan por el campo~ 

tamiento dal entrevistador, quien escucha cuidadosamante 1 -

no discute, utiliza preguntas breves, no interrumpe 6 cambia 

el ~sunto abruptamente, contesta brevemente y permite pausas 

en la conversación. 

Estas ·entrevistos resultan como instrumentos poco con

fiables, pues juegan un papel muy importante el juicio del 

entrevistador. 

ENTREVISTA DIRECTA. En 6stas el entrevistador selec

ciono algunas de las preguntas que resultan de interés poro 

él, dirigiéndolas hacia el objetivo que persigue, adem6s de 

introducir ciertos restrucciones, entro ellos el tiempo o -

utilizar ~n lo entrevisto. 
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La~ entrevistos directas reducen lo posibilidad de ins

peccionar otros campos que puedan resultar de interés. 

ENTREVISTA ESTANDARIZADA. Esto entrevisto reduce lo 

subjetividad existente en las anteriores pues se formulan 

preguntas previamente establecidas, obteniendo uno guío de 

preguntas antes de la entrevisto, transformándola en un 

sólo interrogatorio, ésto les resta profundidad y expontonei 

dad. 

Algo muy imporlante de lo entrevista es el dar a cono-

cer perfectamente el objetivo del estudio y como van a repe~ 

cutir los resultados. 

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA ENTREVISTA. 

V E N T A J A 5 : 

a).- Existe la oportunidad para que el entrevistador verifi

que su comprensión de lo que e1 entrevistado está di-

ci endo. 

b).- Los respuestas pueden apreciarse su!icitando ejemplos -

y/o explicaciones al entrevistado. 
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e),- Es posible en lo entrevista revelar áreas problema que 

eran d¿sconocidos páro el auditor administrativo antes 

de la fase de recolección de datos. 

d),- Los datos de la entrevista apoyan y suplementan la in

formación de otras fuentes como lo son los cuestiona

rios. 

e),- Los datos obtenidos de las entrevistas son más creíbles 

que la obtención de cuestionarios. 

f).- El hecho de entrevistar cara a cara o los miembros de 

la organizoci6n, da la oportunidad para el contacto 

g).- Ayuda a establecer la norma de cooperar de persona a -

persona. 

D E S V E N T A J A S 

o).- Las entrevistas son costosos en términos d~ tiempo( e! 

pocio y personal. Toma cerca de una hora en un espacio 

privado con cado miembro del personal, 

b).- Las metas del entrevistador pueden no ser compartidas 

par lo persona entrevi5todo, puo~ es difícil mantener-

la fuera de preocupaciones. 

e).- La informaci6n generada M la entrevista no es de f6cil 
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tabulación, por lo que ~e puede perder cierta informa

ción ó algunos datos que no pueden percibirse dentro -

de lG entrevista. 

d).- Ser entrevistado constituye una amenaza potencial paro 

el mismo entrevistado por lo que contesta involuntori2 

mente Ó de mola gana u oculta información. 

e).- Ocasionalmento resulto difícil tener acceso a las per

sonas que necesitan ser entrevistadas. 

Los cuestionarios soh formularios 6 formas preimpresas 

estandarizadas, elaboradas para que los interrogados por 

este medio, proporcionen información por escrito. 

Existen dos medios posibles de recabar los respuestns 

en los cu.estionarios: los cuestionarios de respuesto obier:, 

ta y los de elecci6n m~ltiple. 

CUESTIONARIOS DE RESPUESTA ABIERTA. Son en donde las -

respuestas san libres y el sujeto tiene libertad de contes

tar de acuerdo a su capacidad de expresión, personalidad y 

disposición a contestar. 
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V E N T A J A S : 

a).- Proporcioron actitudes generales, puesto que están re

.flefando una idea y un pensamiento libre. 

b).- No sugieren respuesta. 

e).~ Sufren menos di~torción, son más fieles a lo que pien

sa el que contesto. 

d).- Permite información complementaria y amplía, el.inves

tigador puede complementar la idea. 

e).- Existen respuestas subjetivas, 

DESVENTAJAS 

a).- El significado de lo respuesta varía, se pueden dar 

muchas respuestas. 

b).- Pueden interpretarse de acuerdo al investigador. 

c).- Son difíciles y complejos de tabular. 

d).- Deben ser claros en su redacción. 

e).- Requieren de uno revisión y una especialización de el~ 

sificación paro su tabulación. 
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CUESTIONARIOS DE OPCION MULTIPLE. 

Cuestionarios dicotómicos, Estos son los que se encuen 

tren con una respuesta de dos alternativas, afirmativo ó 

negativa. (SI /NO ). 

Cuestionarios de opción múltiple. Son los que ma.rcan 

varias posibilidades de elección para la respuesta, para el~ 

gir uno ó más de una. 

Cuestionarios mixtos ó combinados. Este tipo de cues

tionarios ofrecen respuestas de tipo abiertas ó de opción -

múltiple en sus dos combinaciones. Resulta recomendable 

utilizar después de una respuesta abierta ó dicotómica un -

por qué para cerrar la pregunta y facilitar su tabulación. 

V E N T A J A S : 

o).- Son rápidos de contestar. 

b).- Estan orientados a aspectos específicos. 

e}.- Son fáciles de tabular y closificar, 

d).- Sugieren ideas, 

e).- Son más objetivos. 
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O E S V E N T A J A S 

a).- Pueden ser limitativos. 

b),- El orden de las.operaciones puede influir en las con

testaciones. 

Toda la información recabada por entrevisto y/o cuosti~ 

narios, en ciertos ocasiones y µor el grado de subjetividad 

implJcitos en los mismos, deberá ser comprobada yo sea con

tra la documentaci6n existent~, con lo jefatura ó por obse~ 

vación directa. 

Mediante la observación directa se complementan los 

conocimientos sobre la situación actual y real de los proc~ 

dimientos, colaboraci6n departamental y otros aspectos im

portantes paro nuestra estudio: además de ser una buena 

técnica para comprobar la informaci6n· recabada, hechos y 

registros, pues el auditor participo en forma pasiva ante 

los hechos. 

V E N T A J A S : 

al·- Descripci6n m6s detallada de la operación. 
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b}.- Se pueden ver follas &'errores dentro ó durante los 

operaciones. 

e).- Existe mayor comprensión de la operación por parte del 

oudi tor. 

d).- Reduce el.grado de suhjetividad de los datos obtenidos. 

DESVENTAJAS: 

o).- Existe la posibilidad de no observar adecuadamente los 

operaciones complicadas y minucias por lo que la des

cripci6n se hará en forma defectuosa; 

Con los elementos anteriores se debieron ir tomando no-

tas, las cuales deberán de estar de tal manero que faciliten 

el estudio de la situación real, pues de tener un deficiente 

método d~ registro puede hacerlo totalmente inútil. 

Existe una t6cnica denominado diagramado, lo cual por·· 

mite que toda· lo informoci6n se recabe de una manera Ógil 1 

completa y comprensible además de sor un elomonto básico 

poro el análisis. 

"Lo presentaci6n por medio de gráficas os para la pro-
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fesión de sistemas, lo que un sistema numérico es en el ca-

so de las matemáticas, es decir, un lenguaje abreviado que 

permita entener los fenómenos complejos en períodos relati-

vomente cortos .•.•. es un recurso en que puede confiarse en 

lo absoluto paro simplificar y presentar con claridad miles 

de contextos diferentas.'' (2) 

Es responsabilidad del auditor administrativo determi

nar qué tipo de diagramas,va a utilizar, ya que aún dentro 

de los diagramas para análisis, bay que elegir el que vaya 

m6s de acuerdo a las características del sistema, alcance y 

resultados esperados del estudio. 

2.4. ESCALAS DE EVALUACION. 

Existen diferentes sistemas de med~ci6n 6 evoluacidn -

de lo effciencia, los cuales cuentan con m&todos cuantitat! 

vos y/o cuali totivos para llevarlo o cabo¡ métodos' cuan ti t2, 

tivos como lo son escalas, medidas, gráficas, tasas, tobulg 

cienes, porcentajes y otros¡ mótodos tualitotivos como 'cue!!_ 

tionarios, entrevistas, observocionos 1 factores experimentg 

les, etc. 

2. Victor Lózoro 1
11 Sistemas y Procedimiontos 11

, Ed. Diana, M6-
•ico, 1973, pag. 92. 
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Cualquier sistema de evoluaci6n llevará implícito cie~ 

to grado de subjetividad que irá de acuerdo a la experiencia 

y juicio del auditor administrativo. 

A continuaci6n se presentarán sistemas de evaluación -

que tratan de realizarlo de forma impersonal y objetiva 

partiendo de aspectos cualitativos hasta obtener uno evalu~ 

ción cuantitativa. 

El método propuesto por José Antonio Fernández Arena es 

el siguiente: (3) 

Para cado pregunta formulada, la siguiente escala: 

APRECIACION. ~ CUMPLIMIENTO. 

Excelente. 90 a 
1 ºº" 

Muy bien. 4 'eo a 89% 

Bien. 3 60 a 79% 

Regular. 2 40 a 593 

Mal. 20 a 393 

Muy mol. o O a 19% 

3. Josd Antonio Ferndndoz Arena,''La Auditoría Administrativa,'' 

Ed. Diana, México, 1975. 
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Para cada caso en particular se facilitará ó complica

rá la aplicoci6n de esto tabla poro apreciar el porcentaje 

de cumplimiento. 

Cado pregunta cuestionado se multiplicará por los pun

tos asignados según el grado de cumplimiento apreciado: en 

los niveles jerárquicos de dirección se multiplicará por su 

decena según el grado de cumplimiento apreciado (10 veces -

más de puntos}, por ser factores vitales dentro de lo empr~ 

so, pues·de ellos depende en gran Porte el éxito de la em

presa; para los puntos asignados a los cuestionarios rela

cionados con los objetivos se calificarán de O o 50 puntos. 

Considerando que en la evoluoci6n de uno empresa todos 

los cuesti.onarios de objetivos 1 dirección, departamentales, 

recursos y proceso administrativo, alcancen el m6ximo de 

puntos por calificacidn la evoluaci6n de ~o empresa queda

ría de la siguiente manero: 
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FACTORES. PREGUNTAS. ~ SUBTOTALES. 

Cliente. so 

Colaboradores. so 

Autoridades gubernamentales. so 
Proveedores. so 
Instituciones de crédito. so 
Accionistas. so 

Sub-total Objetivos. 300 

Dirección. 20 
1 ·ººº 

Recursos humanos. 10 so 
Recursos materiales. 25 

Sub-total por 9 deptos.• 67S 

Recursos técnicos. 

Control d~ políticas. 10 so 
Producción. 3S 17S 

Comercialización. 3S 175 

Relaciones humanas. 70 3SO 

Finanzas, 35 17S 

Relaciones públicas. 10 so 

Contabilidad. 10 50 

Auditoría interna. 10 50 

•Pueden existir más ó menos departamentos, según lo natura

leza do lo empresa. 
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~· PREGUNTAS. 

Servicios generales. 

Sub-total de recursos. 

Planeación, 

Implementación. 

Control. 

Sub-total proceso admtivo. 

por 9 deportomentos. 

10 

25 

25 

10 

50 

125 

125 

50 

SUBTÓTALES, 

1 ,125 

2 700 

MAXIMO DE PUNTOS A OBTENER·:---~!~22 ___ 

------------
PUNTUACION, PORCENTAJE. ~· 
5220 o 5800 90 o 1 ºº" Admón. Excelente. 

4640 o 5219 80 o 891., Muy buena. 

3480 o 4639 60 o 79" Buena. 

2320 o 3479 40 a 59" Regular. 

1160 a 2319 20 a 39" Mala. 

o a 1159 o a 29" Muy mala. 

Jorge Alv6roz Anguiana utiliza e~ sistema en donde 

~stoblece cuatro etapas fundamentales para llevar o cabo 

la evaluaci6n de la eficiencia. (4) 

4. Jorge Alvórez Anguiano,"Auditoría Administrativa", Apuntes 

de la Facultad de Contaduría y Admon,, UNAM, 1977, 
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l.· Pondnrur. I ó11 dn rur1cionoo. - Es la asignación que se 

do o cadu hmctcSn, do un valor conocido como "peso", que es 

el grado do lm¡mrlrmdu qun uno función tiene en relación o 

los otro• quo r.on•llluyun In orunnltación do la empresa. 

Esto upro1ndo •n JJOf•conlujoa 1 

Ejemplo1 

f'lNllNZA!I, ~º" 
.. 

Pi:tl!iONAI •• 20" 

P1100UC<:!ON, 2'" 
MIU~AUOICCNIA, ;1~" 

II.- Detorminaci6n dft vnlor•• u ovuluur," Cadu función 

tiene diversos factoror. a nvoJuur <1uu pur·u r.u dutormlnucidn 

habrá que. tomar en cuentu la nuturnloto 1 Importune In y cou 

diciones de la emprosa. 

Ejemplo: 

a).- Adecuación de objetivos y pol{tlcao, 

b).- Grado de cumplimiento de objetivo• y políttco1, 

c).- Adecuación de estructura orgánica', 

d).- Grado de cumplimiento de la estructura orodnJcu. 

*•Funciones y porcentajes asignados en forma arbilr<Jrla, 
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e).- Adecuación de estandores de operación. 

f).- Grado de cumplimiento de estondares de operación. 

g).- Eficiencia de personal. 

h).- Adecuación de recursos materiales y financieros. 

Con los factores anteriores puede evaluarse la eficien 

cio por niveles jerárquicos en cada función. 

Ill.- Asignaci6n de puntos a los factores a evaluar.-

Entendiendo como punto, una unidad sin valor absoluto y el! 

giendo arbitrariamente, con el objeto de medir con mayor 

presici6n la importancia relativa· de cada factor dentro de 

coda uno de las f•Jnciones que constituyen o la empresa. 

Ejemplo: 

FUNCION. PallDERACION. PUNTOS MAXIMO DE 
PUNTOS A 
OBTENER. 

Finanzas. 20" X 10 200 

Personal. 20" X 10 200 

Producci6n. 25" X 10 250 

Mercodotccn.ia. 35" X 10 350 
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Distribución de puntos ~ntre los factores a evaluar. 

FINA!:!_ PERSQ PRODLlf MERCADO-

----------------------~~~----~~~!--.-~19'::!! .... !~~~!~!----

1.- Adecuaci6n de los 40 25 50 60 

objetivos y políti 

cas~ 

2,- Grado de cumpli- 40 20 50 60 

miento de objeti-

vos y políticas. 

3.- Adecuaci6n de lo 20 40 10 40 

estructura orgánica. 

4.- Grado de cumpli- 20 40 20 30 

miento de lo estru.E, 

tura or.gánica. 

5. - Adecuación de es- 15 15 30 40 

tanda res de opero-

ción. 

6.- Grado de cumplí- 15 15 30 40 

miento de los es-

tandares de operoci6n. 

7.- Eficiencia del per 20 15 20 50 

son al. 

e.- Adecuoci6n de re- 30 30 40 30 
cursos mot.y finan 
ciero!i. -200 200 250 350 
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IV.- Determinación de grados.- En esta etapa se medirá 

el grado de cumplimiento de los factores a evaluar previa

mente determinados. 

La representación numérico del grado de cumplimiento -

variará de acuerdo a la escala de validez que iró en rela

ción a los investigaciones realizadas y el criterio utiliz~ 

do en la determinación de grados. 

Los grados son números convencionales representativos 

de una e~colo de valores de la e~iciencia. 

Ejemplo: 

Apreciación. 

Excelente. 

Muy bien. 

Bien. 

Regular. 

Mal. 

Muy mal. 

~· 

3 

2 

o 

90 a 100" 

80 a 90" 

60 a ªº" 
40 a 60" 

20 a 40" 

O a 20" 
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Calificación máxima por función. (considerando que cada 

función obtuvo una eficienci'o de 5 EXCELENTE por cado factor 

o evaluar de los funciones). 

Finan~as. 1 ,000 

Personal. 1 ,000 

Producci6n. 1,250 

Mercadotecnia. 1 ,750 

5 1 000 Puntuación máxima 

para la empresa. 

A continuaci6n se ejemplificará la eficiencia de lo 

funci6n de finanzas. ( determinando los factores y la 

coli ficoci6n.) 
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~· e A L 1 F 1 e A e 1 o N. 

F A C T O R E S. Exce- Muy Bien Regu Mal Muy 
lente bien lar7 mal. 

-------------------------?-----~----~-----~-----1-----~----

1.- Adecuación de ob-

jetivos y políticas. 

2.- Grado de cumplimien 

to de objetivos y 

políticas. 

3.- Adecuoci6n de lo e~ 

tructuro org6nica. 

4.- Grado de cumplimieu 

to de la estructura 

orgánica, 

5,- Adecuoci6n de estan 

dores de operaci6n. x 

6.- Grado de cumplimie~ 

to de estondares de 

operaci6n. 

7.- Eficiencia del per-

son al. 

8.- Adecuaci6n de recur-

sos motoriolos y finan 

cioros. 

X 

X 

X 

X 

X 

X 
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Los resul todos de la calificocióri dado sería: 

1.- 40 " 3 120 

2.- 40 " 40 

3.- 20 " 4 80 

4.- 20 " 3 60 

5.- 15 X 5 75 

6.- 15 X 3 45 

7.- ;¡,o X 2 40 

B.- 30 " 2 60 

TOTAL,- 520 

La colificoci6n para finanzas es de 2,gQ. puntos, que de 

haberse calificado como excelente (5) todos los factores, 

resultaría 1 ,000 
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Calificando de lo misma formo las demás funciones ob

tendremos los siguientes resultados: 

FINANZAS. 520 

PERSONAL. 600 

PROOUCCION . 1 , 000 

MERCADOTECNIA. 1 ,300 

3 420 

Observamos que lo calificación total de lo empresa es 

de 3,420 puntos que corresponde o un grado de "BUENO", 

con un cumplimiento del 68.4%, según la siguiente escala 

de· apreciaciones. 

S,000 puntos corresponden a un grado "excelente"90 a 100% 

4,000 puntos corresponden a un grado "muy bueno" 80 a 90% 

3,000 puntos corresponden a un grado "bueno" 60 a 80% 

2,000 puntos corresponden o un grodo "regular• 40 o 60% 

1 1 000 puntos corresponden a un grado ~molo" 20 a 40% 

O puntos corresponden o un grado "muy molo" O a 20%. 
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C A P l T U L O 3 . 

3.1.- PLAN•ACJON DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

Lo ploneoción deberá ser un proceso conciliador de 

objetivos, metas, oportunidades y capacidades con el fin 

de poder tomar las medidas que permitan lo adaptación de lo 

empresa a los cambios de su medio ambiente, es bastante cl2 

ro que la supervicencia buscado por· las organizaciones no 

puede ser conseguida nada más con lo sola tomo de decisiones. 

Planear consiste en la determinoci6n del curso de 

acción que se habrá que seguir, basado en el análisis del 

problema, fijando los principios que habrán de orientar la 

seeuoncio de los operaciones necesarias para lo satisfac

ción de los objetivos predeterminados. 

De la mismo manera la auditoría administrativa deberá 

planearse adecuadamente, con el propósito de allegarse co-
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nocimientos sobre los objetivos perseguidos y prever los 

elementos materiales y humanos que necesitará. El auditor 

administrativo al empezar o realizar la planeoción deberá 

tener un objetivo preciso, aprovechar todas·los elementos 

que tenga o su aleone~ y que le favorezcan. 

El plan deberá ser equilibrado, puesto que no se rea

lizará algo quo esté fuera de los posibilidades o fuera del 

interés empresarial, o sea que se deboró enfocar a un punto 

ópti~o de acuerdo con las circunstancias y posibilidades. 

No siempre se ·puede asignar un pl on sin un estudio 

preliminar. Con el proPósito de jerarquizar los aspectos -

que habrán de requerir uno atención más profunda por parte 

del auditor administrativo, frecuentemente precede a su 

examen completo, un reconocimiento general del organismo -

social, que culmino con el estudio preliminar. El estudio 

preliminar nos permitirá lograr una identificoci6n real del 

problema, poro conocer la naturaleza y objetivo del estu

dio completo. 

El estudio preliminar no está enfocado para originar 

recomendaciones o solucionar problemas, excepto aquellos -

que resulten evide'ntes en un primer reconocimiento. Al 
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proceder de esta forma ol a~ditor administrativo estará en 

una posición ventajosa para apreciar el panorama de lo que 

~e va a hacer. 

El estudio preliminar se diseña paro que resulte lo -

posibilidad de un informe que recomiende, o que no recomía~ 

de un plan general para desarrollar la soluci6n específica 

del problema. 

Los problemos·quo se consultarán y len muestras de d~ 

cumcntos obtenidos varían de acuerdo con los objetivos del 

estudio. 

El aspecto más importante de lo iniciación del campo 

de trabajo es la presentación del auditor administrativo 

y sus ayudantes, pués el éxito o fracaso de la auditoría 

odminist~otiva dependerá en gran parte de la comprención 

que se logre respecto al proµósito de lo mismo y de la 

colaboración que se obtengo de los funcionarios de la empr~ 

so en estudio. 

Debe de quedar bien claro que n¿ se trata del enjui

ciamiento del personal de la empresa, sino de ayudarlo a 
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mejorar su eficiencia. 

Para completar este contexto global, es aconsejable 

visitar cado uno de los departamentos, conocer los productos 

de la empresa, sus procesos productivo~, sus principales -

mercados, etc. 

Será conveniente entrevistar algunas personas direct~ 

mente relacionadas con la empresa, la~ cuales deberán ser 

seleccionadas y de estas entrevistas posiblemente surjan -

algunos ideos o sugerencias acerca de los problemas funda

mentales quo·deberemos estudiar durante la auditoría. 

Esto clase de reuniones nos pueden dar lo posibilidad 

de descubrir problemas en operaciones, funciones o de de

partamentos que están originando algunas dificultades, 

paro que posteriormente se ponga especial cuidado en la ~ 

preparación de los cuestionarios. 

El estudio deberá extenderse más 0116 de una revisión 

de las políticas de la empresa y de los ~;ocedimientos 

operativos que rigen la funci6n que v¿ a auditarse. Deberán 

analizarse los efectos de la nueva tecnología, así como 
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los diferentes procedimientos operativos de lo empresa, sus 

metas y obj~tivos, y aún lo reloci6n que tiene la funci6n 

que va o ser auditada en relación con todos las operaciones 

de la empresa. 

Solamente después de una investigación de esto clase 

deberán de analizarse los procedimientos. 

El auditor administrativo necesita cuestionorios 1 ,co

mentarios y sugerencias, hojas de análisis y papelería ne

cesaria: dentr~ de los cuestionarios. comentarios y suge-

rencias deber6 preguntarse constantemente: 

¿quién lo hace? 

¿qué está haciendo? 

¿dónde se hace? 

¿cómo se hace? 

¿cu6ndo se hoce? 

¿por qué se hoce? 

Básicamente la auditoría administrativa a desarrollar

se depender6 de la calidad operativo de la administración, 
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y sobre todo del control existente y otras carocterísticas 

especiales de lo empresa. 

El auditor administrativo tiene que decidir cuáles son 

los detalles de estudio más necesarios para alcanzar los 

objetivos y ver cuáles son los mejores métodos poro lograr

los y cudles son los detalles limitados y de control. El -

auditor necesita planear su trabajo, decidir qué es lo que 

va a hacer primero y cuándo. 

Lo información que empieza a'obtencr el auditor deberá 

ser actual y digna de confianza, concreta y pertinente. Los 

datos habrán de ser claros, completos y con suficiente 

detalle para precisar necesidades y relaciones que contrib~ 

yan o la realizaci6n del estudio. 

Al reflexionar con calma y delinear el plan para lle

var a cabo lo auditoría administrativa podremos elaborar -

una listo que nos permito enfocar los principales objetivos 

paro empezar a obtener informaci6n sobre la empresa en po~ 

t!Cular estos pueden ser: 

DOCUMENTOS LEGALE$. 

Escritura constitutiva. 
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Actas de asambleas de accionistas y consejo de admini~ 

tración. 

Contratos celebrados. 

Contratos colectivos de trabajo. 

Leyes que afectan o la empresa, 

Situaci6n fiscal. 

Informes dirigidos a dependencias gubernamentales. 

Informes dirigidos o Cámaras. 

ELEMENTOS AOMINISTRATIVOS. 

Manuales de organización. 

Políticas. 

Aná¡isis de pueStos. 

Oescripci6n escrita y gr6fico de sistemas, procedimien

tos y métodos. 

Catálogos de formas con sus instructivos. 

Registro de firmas y outorizocjones. 

REGISTROS CONTABLES. 

Manual de sistema de contabilidad general y do costos. 
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oescripci6n del sistema. 

Cot61ogo de cuentas e instructivo para su aplicación. 

Guía de contabilizaci6n. 

Formas, registro~ e informes. 

Presupuestos. 

Balance general. 

Estado de origen y oplicaci6n de recursos. 

Estado de resultados. 

Estado de costo y de producci6n. 

Informe comparativo mensual y anual de ventas. 

Informe mensual y anual de ventas y costo por producto. 

--- Análisis comparativo mensual y anual de gastos de adm! 

nistración, de ventas e indirectos. 

DE GRAFICAS. 

Punto de equilib_rio. 

Ventas. 

Praducci 6n, 

Compras. 

INFORMACION GENERAL. 

Folletos de antecedentes hist6ricos. 

Atencidn a clientes, empleados y proveedores. 
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La encuesto, el cuestionario y la entrevisto permiti

rán al auditor odministrotivo obtener información la cual 

será analizada posteriormente, junto con la informaci6n -

obtenida. 

El auditor administrativo utilizará la encuesto hacien 

do preguntas dirigidos a directores, jefes departamentales, 

etc., esto requiere honestidad en lo respuesta que se de -

o codo una de las preguntas. 

Además, sorá necesario validar resultados, comproban

do y comparando con diversos preguntas que permitan refere~ 

cias·cruzadas. 

También es indispensable conoc,er las opiniones de los 

ejecutivos colocados en el nivel de dirección general de -

lo empresa. 

Los cuestionarios deben de utilizarse para todo tipo 

de empresas, yo que se necesito de datos fundamentales re

lativos a los diversos factores o categorías de la función 

o área. 

Los datos deberán de ser claros, completos y con su

ficiente detalle para precisar necesidades y relaciones -
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que contribuyan o lo realización del estudio, además, re

flejarón el propósito, los objetivos, la autoridad y las -

funciones genéricas, debiendo quedar asentados en formo 

adecuada. 

Lo recopiloci6n de datos conduce a entrevistas, y 

cambios de impresiones, o obtener informaci6n m6s efectivo, 

y también implico reunir diferentes clases de información: 

documentos, formas, procedimientos, gr6ficos y todo lo re

lacionado con el objeto de lo investigación. 

La impottoncia, validez y frutos de la entrevista de

penden de la habilidad de quien lo emplea además deben plg 

nearse su conducción detalladamente, como yo se ha dicho -

con anterioridad. 

Para lo descripci6n gráfico del plan general y de los 

programas específicos de la investigación, se recomiendo -

utilizar grdficos de flechas 6 diagramas red, como los que 

son utilizados en las técnicas del comino crítico y también 

los llamados diagramas de bloque Ó de barras como los de 

Gantt. 
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Definición del ob
jetivo del estudio, 

Investigación pre
liminar. 
Autorización de la 

Auditorio Admtiva. 

Elaboración del plan 
general de trabajo, 
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Recopilación de da- Estudio de sis~mos en otras 
tos. 5 ~ ,~ empresas, 

Resumen de la invez
tigación obtenido. 

Análisis de lo 
datos. 

Formulación del in
forme. 

Apreciación de la ª!!!. 
presa. 

Formuloción'de concl 
sienes y recomenda
ciones. 

Presentación del in
forme. 

Toma de decisiones p 
lo d~ rección. 

Implantación de rec~ 
mendaciones. 

Estudi~,' 
de lo li~ 
tura ecnica. 

ACTIVIDADES DE UN ESTUDIO DE AlA:>ITORIA 
ADMINISTRATIVA. 

•Esta red es sólo un ejemplo de los actividades o realizar. 
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Lo eloboroci6n de un plan y ~o un mdtodo sistemático 

del procedimiento do la auditoria administrativa constit~ 

yo, hasta cierto punto, una norma uniformo sobre la cual 

es sumamente útil basarse. 

Al ¡mplior sus conocimientos, ol auditor puede avan

zar m6s haciendo un estudio de los componentes. de lo odmi 

nistroción • Las necesidades y actitudes específicas de 

codo empresa difieren y aunque es mucho lo que puede per

feccionarse a través de lo que se sabe., siempre habrá 

necesidad de buscar nuev'os datQs Ó técnicos que permitan 

mejorar todavía mósºlas cosas. 

Esto es válido tonto en lo que respecto al trabajo -

que realice el auditor pora mejorar la auditorio odminis-

trotiva como para ~ulquier otra actividad administrativa. 

3,2,- PROCEDIMIENTOS DE TRABAJO DE LA AUDITORIA 

ADMINISTRATIVA. 

El objetivo do lo auditorio administrativa, ya fue 

descrito onteriormonte como la contribuci6n a la mojor y mós 
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econ6mico operaci6n de uno empresa bajo controles efectivos; 

ya que los recomendaciones finales del auditor tendr6n uno 

base confiable, puesto que actúa en forma profesional y 

étj ca. 

La mentalidad que el auditor administrativo deberá 

adoptar hacia la responsabilidad b6sica de la administración 

de la empresa y sus directivos, es ol de lograr eficiencia, 

economía y efectividad en las operaciones, delegando autori 

dad, dentro de cada divisi6n o área organizada; determinar 

su objetivo y diseñar la estructura total del sistema admi

nistrativo, la operación y control del mismo. 

El desarrollo de la auditoría administrativa compre~de 

básicamente cuatro pasos: 

Recolección de informaci6n y verificación de 

datos. 

Estudio de la organizoci6n y coordinación de las 

funciones. 

E.valuaci6n del control in·terno. 

--- Informo y recomendaciones. 



• 75 • 

El primer paso consiste en familiarizarse recabando iu 

formoci6n, preguntando al jefe del departamento sujeto a 

revisi6n todo lo relativo al mismo. La plática deberá com

plementarse con uno visito al área, donde se derivarán ore

guntos sobre los situaciones encontradas. El auditor debe 

de saber escuchar y estimular la plática con preguntas de 

interés, esporádicas¡ dobe buscar otros puntos de visto pl~ 

ticondo con los jefes de sección y otros directivos que te~ 

gen relación con el departamento sujeto a revisión, amplia~ 

do de esto manera lo informoci6n proporcionada en la pláti

ca inicial. 

De toda la información y opiniones obtenidas deberá 

hacerse una evaluaci6n tomando en cuenta lo categoría, res

ponsabilidad y conocimiento de lo capacidad del individuo, 

que.'aunodos a los conocimientos y experiencia del auditor, 

redundarán en la obtención de una respuesta lógica o los 

dudas que surgen en el desarrollo de lo investigación. Se 

debe también tomar en cuenta los métodos y procedimientos 

que son usados en el departamento y lo identificación de -

la labor con sus integrantes. 

Se deberá tomar en cuento que en ocociones suelo ser 

impr6ctico o excesivamente costoso obtener una información 
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completa; de aquí la importancia de las técnicas de muestreo 

estadístico, ya que éste puede proporcionar lo solución en 

ocasiones en las que un estudio completo no puedo llevar~e 

al cabo. 

Con base en la información se puede pronosticar y así -

apoyar lo tomo de decisiones de los empresarios, de igual -

manero hoy que tomar en cuento lo confianza que debe deposi

tarse en esa información ya que será lo ba~e en el logro de 

los objetivos perseguidos por la auditoría. 

Después de obtenida la información, el auditor procede

rá a ia verificación de los datos, lo que permitirá darse -

cuento de la voracidad de lo misma, comparará esto informa-

ción con la operación y controles reales. 

El auditor deberá verificar que los controles depar,to

mentoles sean eficaces, que su costo no seo excesivo y que 

no se opongan a las políticas generales de la empresa; que 

el personal entienda y aproveche los controles establecidos 

que exista una buena comunicación' y coordinaclón interna y 

externo y, en síntesis, que la funció~ del departamento se 

esté compliendo satisfactoriamente. 
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Uno vez que el auditor está convencido de que los des

viaciones encontradas, no son señal de uno deficiencia, pr~ 

·cederá a su discusión y en su caso, corrección. 

Para el desarrollo del trabajo del auditor el punto de 

partida será el estudio y análisis de los manuales de org6-

nizoci6n con que cuenta la empresa para la operación de sus 

diferentes departamentos o secciones. 

Coda área do la empresa tendrá un instructivo que deb~ 

rá estar oplicondo el pe"rsonal adscrito a ello, con la efi

ciencia esperada de ·acuerdo con los políticas y procedimie~ 

tos establecidos. 

El re~ultado del análisis y estudio de los manuales 

servirá al auditor para sugerir la corrección y complement~ 

ción de los manuales en caso de existir fallas u omisiones, 

o bien, crear nuevos si así se requiere. 

El auditor deber6 tener cuidado al hacer la evaluacidn 

de lo organizaci611 y coordinaci6n de las funciones, ya que 

no deber6 esperar lo perfecci6n de "su funcionamiento, puesto 

que, semejante ideo presupone una posibilidad de excelencia 
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sin tomar en cuenta las imperfecciones y diferencias natu

rales entre los empleados y funcionarios que colectivamen

te forma la organizoci6n. 

Se deberá observar la distribuci6n de los elementos -

gerenciales en las funciones de dirección, tales como: pla

near, der.idir, organizar, mandar, coordinar y controlar, 

con el fin que se establezca qué autoridad y responsabili

dad ejecutiva existe en la empresa. 

Durante la revisión se anoli~ará si está debidamente 

calculado el número de subordinados que puede controlar ca

da jefe, si la responsabilidad exigida es igual a la autor,!. 

dad delegada, si se capacita al personal de nuevo ingreso, 

si se procura tener al hombre adecuado en el puesto, si se 

tienen métodos establecidos que permitan la sustitución de 

elementos materiales y humanos sin que se afecte el funciO

namiento de la organizaci6n, si la organización alcanza sus 

fines con el máximo de eficacia y el mínimo de esfuerzo, si 

se tienen coordinados los plonesi los políticos y los obje

tivos de las distintos áreas, de acuerdo al interés integral 

de la empresa, etc. 

El auditor deberá considerar las posibilidades de me-
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jorur la orgonizaci6n, si ~s que en su concepto los métodos, 

sistemas y· procedimientos 1 rutinas y equipo ya no son apro-

piados en los circunstancias actuales, sugiriendo se susti-

tuyon por métodos m6s modernos y econ6micos 1 nuevos concep-

tos y adelantos o por nuevo equipo que nos permito reducir 

costos. 

Se deberá examinar que se cumpla el principio de coor-

dinaci6n de las funciones, es decir, lo armonía de las mis-

mas, paro que exista un control administrativo y se evite -

que algunas de los acti~idades no cumplan con su prop6sito. 

La utilidad de la auditoría administrativa estriba en 

la identificoci6n de causas negativas a lo eficiencia con -

que lo empresa debe operar, de manera que se logren reducir 

los costos y se puedan obtener mayores utilidades, ya que 

éstos son el resultado final de uno serie de actividades y 

sucesos relacionados entre sí en un período determinado. Lo 

auditoría administrativa constituye una oportunidad para 

mostrar qué es lo que un negocio está logrando. 
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3,3.- ANALISIS DE LA lNFORMACION OBTENIDA. 

El análisis de una situación o problema administrativo 

consiste en dividir o separar sus elementos,componentes o -

portes hasta conocer la naturaleza, las característicos y 

las causas de su comportamiento, tomando en cuento lo relg 

ción, interdependencia e interocci6n que existe entre ellos 

y con su medio ambiente. 

En cuanto se ha obtenido la información se deberá do 

someter a un procedimiento de análisis para conocer la efi 

ciencia con que la empresa ha logrado y está logrando sus 

objetivos. 

Todo auditor adrninistro.tivo deberá esforzarse por lo

grar y mantener un perfeccionamiento constante de su capa

cidad profesional, aun cuando el perfeccionamiento sea gr~ 

dual, Deberá dedicur tiempo para mantenerse al día de las 

novedades que constantemente surgen en el campo de su e5pe

ciol idod. Cuando se encuentre trabajando, 5e doró cuenta 

de que mucho de lo que aprendió en el pasado quedará obso 

leto debido a que existen nuevos conc~ptos y métodos. Le 

5eró necesario mantenerse actualizado mediante la lectura 

de nuevo material 1 tomando seminarios y cursos prof~sion2 
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nales sobre su especialidad y saber que le será útil todo 

nuevo conocimiento que adquiero. En otros palabras paro -

el auditor y todo profesional, la suyo deberá ser una ed~ 

cación interminable, 

Lo labor del auditor administrativo consiste en diag 

nosticar los puntos débiles de la empresa, apuntar los r~ 

medios y si se le solicita recomendar la ayuda de algún -

especialista en aquellos aspectos con los que él no está 

familiarizado o en los cuales le falta el necesario odie~ 

tramiento. 

En el coso del an6lisis se hace necesario corrQnzor -

por los hechos, recopil6ndolos de manero detaliado en re

laci6n con su finalidad, subdividiéndolos en.elementos o 

en unidades. Determinar los fines, relaciones, osociaci2 

nes, etc. y comprobar una por uno todo función, proceso 

o método. Este análisis nos permitirá tener una base de 

comprensión poro llegar o conocer lo situación con mayor 

claridad. 

El análisis deberá de efectuarse·· con el mayor cuida

do y minuciosidad posible poro poder llegar o determinar 

su valor. Coda paso deberá efectuarse con el mayor esm~ 
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ro 1 comprobando todo con el fin de tener la seguridad de 

que los posos subsecuentes no queden asentados sobre bases 

precarios. No es recomendable tratar de ~legar o solucio

nes o conclusiones, sin antes prestar lo debida atención -

o cada uno de los elementos. 

L~s datos que se han obtenido deben de ser analizados 

en todos sus aspectos, es necesario examinar lo situación, 

lo verdadero causa de los problemas, evaluar lo importan

cia de codo uno y encontrar o seleccionar soluciones ade

cuadas. 

En todas las empresas, cualquiera que sea su tamaño 

o su actividad, pueden ser objeto de un examen y en ca~a 

una de ellas se introducirá cierta variante en lo técnico 

de análisis por utilizar adem6s de que para cada empresa 

se pondr'án mayor énfasis en ciertos factores y áreas, 

Dentro de cado empresa existirá uno formo de recoger 

la información, uno forma para procesorlo, uno forma para 

analizarlo y un cierto criterio poro obtener conclusiones 

y adoptar los soluciones más adecuados. 

La aplicación concreto del enfoque por utilizar en 
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el análisis implica que se debe obarcar con el mismo los 

aspectos parciales o integrales de la actividad de la 

empresa. 

Esto debe de hacerse no sólo por el hecho de que 

obviamente en todas las funciones o áreas pueden existir 

problemas importontes,sino también porque muchos veces -

ocurro que el problema en uno unidad administrativa es 

un problema que se refleja en esa unidad, yo que la 

unidad administrativo en donde se origina es otra. 

Si visualisamos a la empresa como un sistema y no -

como funciones y procedimientos aislados, se tiene el me

jor argumento paro asegurar que el onális~s debo ser in~~ 

gral. La empresa en su totalidad será sometida a examen 

y se estará seguro de detectar las verdaderas causas de 

los prob~·emos. 

El alconce de la auditoría administrativo nos condi

cionará o la realización de un análisis integral que oba~ 

caró a toda lo empresa o bien un análisis parcial, que se 

circunscribiré entonces a un departamento, división, etc., 

con lo anterior se quiere demostrar la necesidad del onó-

1 isis. 
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El análisis nos permite obtener una descripci6n orden2 

do de los datos, con el fin· ¿e someterlos a un examen críti 

co que nos permitirá conocer e~ todos sus aspectos y deta

lles el objeto al cual se aplica el estudio de auditoría -

odministrotivo1 y que conduzco este esfuerzo o diagnosticar 

los problemas administrativos. 

El proceso de análisis puede abarcar los siguientes -

posos: 

Conocer el hecho"o situaci6n que se analiza. 

Describir ese hecho o esa situoci6n. 

Descomponerlo a fin de conocer todos sus detalles 

y aspectos. 

Examinarlo críticamente y comprender coda elemento 

o componente del hecho espec!f ico en estudio. 

Ordenar coda elemento de acuerdo con el criterio 

de closificaci6n elegido. Hacer comparaciones y -

buscar analogías o discrepancias con otros hechos. 

Definir los relaciones que operan entre cada ele

mento, considerado individualmente y en conjunto, 
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tomando en cuenta que los fenómenos administrativos 

no se comportan en formo aislada y por s! solos. 

sino que son también producto de las circunstancias 

del ombiente que los rodea. 

Identificar y explicar los diferencias y sus causas 

con el fin de resolverlos, ésto es, formular un dioa 

nóstico de lo situación. 

Un enfoque muy eficaz en el momento del análisis de 

los datos es mediante uno constante actividad interrogativ~, 

formulando una serie de preguntas que resuman los aspectos 

de una situación administrativa. 

En esto fase de la auditorio administrativo, la ~nfor

mación ob~enido se somete a un proceso de análisis crítico 

con el fin de descubrir y conocer las causas que originan. 

el buen ó mol funcionamiento de lo empresa. 

Esto fase nos servirá poro determinar situaciones ó 

circunstancias que originarán el estudio, el desarrollo de 

posibles soluciones a los problemas, osí como paro lo for

muloci6n de recomendociones de mejoramiento administrativo. 
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Otra función por efectuar dentro del análisis, es la 

búsqueda constante de mejores métodos y desempeños en to

das los áreas de lo empresa. El auditor administrativo -

siempre deberá estor preparado para localizar áreas que 

puedan mejorarse. Sobe que en casi todo perfeccionamien

to la dirección comparará los beneficios potenciales del 

mismo, contra los costos establecidos. Es necesario in

vestigar, evaluar y demostrar que todo mejoramiento re-

sulta de cQsto menor 6, cuando menos, igual que el ante

rior. 

La di sminuci6n dºe gastos innecesarios es el resul t2 

do de un esmerqdo análisis del aspecto egresos. Un det2 

llado estudio de los elementos, una identificación de los 

fines y relaciones, son medios que ayudarán a determinar 

'hasta qué· grado es necesario un determinado gasto. Poro 

esto el auditor administrativo deberá también tomar en 

cuenta la justificación económico. 

Las posibilidades de uno disminución de gastos se 

pueden lograr cuando se realiza uno e~.oluoción de las po

líticas, procedimientos, actividades, organizoción de coda 

uno de los secciones de lo función del personal ó de cual 

quier otra función de lo empresa. En cualquier tipo de 
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función empresarial aparecen determinados gastos por con

cepto de enseres, papelería, gastos de representación, h2 

ras extras, etc., si se efectúo un análisis, podrá deter

minarse que se pueden efectuar economías en el aspecto de 

egresos. 

El poder llegar a tomar uno decisi6n adecuado ó al

gunos decisiones adecuadas no es nodo fácil y puede ofr!_ 

cer al auditor administrativo ciertas dificultades y .en 

ocaciones uno gamo de problQmas cqmplejos. 

Paro formular· una decisi6n es imprescindible lo acu

mulación, clasificación y empleo de numerosos hechos de 

vital importancia. Porque de ne, realizar uno recopilación. 

así, será imposible llegar a una decisión claro y concre

ta. 

Por tal motivo el wdi tor deberá estor alerto poro -

recibir y recabar informoci6n de todo tipo de fuentes yo 

seo interno 6 externo. En ocasiones buscará información 

con lo dirección general de lo empresa', poro detectar 

informoci6n sobre diversos problemas de carácter funcio

nal y realizará muchos horas de investigación de la admi 
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nistración, paro encontrar la respuesta y tomar uno decisión. 

Inclusive en ocasiones el auditor tendrá que consultar 

a expertos ajenos a lo empresa, para aportar lo solución a 

problemas de carácter muy técnico. 

La elección de las técnicas Ó herramientas de análisis 

obedecerá principalmente, como ya se advirtió, a la factibi 

lidad de su aplicación, a los estudios q11e se van a reali-

zor1 al apoyo financiero, o la disponibilidad de tiempo, 

etc., pr.ro sobre todo, al grado de preparación del personal 

con que se cuente para realizar la auditoría administr~~tivo. 

El auditor que analiza y prevé los alternativas posi

bles o la luz de las consecuencias que puedan acarrear, 

asume una actitud cautelosa al recomendar una solución. A 

mayor urgencia de una mejoría, más cauta y conservadora de

be ser la solución que proponga. Sobe que si lo que él re

comienda no resulto ser lo correcto, será el Único respons~ 

ble, aún cuando algunos otras personas. de la empresa hayan 

participado en sus juicios y recomenda~ioncs. Por tanto, -

su actitud ol proponer una soluci6n, deberá ser consecuen

cia de un análisis científico de las situaciones, del estu-
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dio de codo elemento, de una búsqueda de lo alternativa me

jor y más prometedora. 

El auditor brindará el máximo de sus conocimientos y 

actividad a lo empresa, hasta donde le sea posible. Deberá 

analizar a fondo los problemas y hacer sugerencias en todo 

lo que quedo bajo su jurisdicción. En cada toreo que se le 

encargue tendrá siempre presentes los intereses de lo odmi 

nistroción. Teniendo sobre sí la responsabilidad de eva

luar el trabajo de otros seres humanos, al juzgar la exac

titud y eficacia de lo labor, lo forma en que cumplen con 

las políticos y procedimientos y buscar la posibilidad de 

que se mejoren sus métodos recomendando.las mejorías nec~ 

serias, es seguro que tengo el auditor que soportar acti

tudes hostiles y resentimientos. Por tal motivo, es indi~ 

pensable que el auditor se maneje con gran prudencia y ten 

ga muy presente lo personalidad humana al tratar con los 

diversos tipos de individuos. 

Al proceder en esta forma, los afectados tomarán las 

recomendaciones ó sugerencias que se hagan como suyas 

propias, cuando menos on parto y cooperarán de uno manera 

más abierta paro que dichos recomondaciones se apliquen -
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con rapidez y acierto. 

En el análisis de lo información obtenida, ésta es 

sometida a un examen crítico con el fin de descubrir y cono-

cer los causas de los fenómenos que afectan e impiden el fuu 

cionamiento adecuado de la empresa. 

3.4. INFORME OE LA AUDJTORIA ADMINISTRATIVA, 

Al concluir la puditoría administrativa y antes de emi

tir el informe correspondiente comúnmente el auditor redacta 

su informe en borrador a medido que va realizando el trabajo. 

Una de las partes importantes y de lo responsabilidad 

que tiene el auditor administrativo es la de transmitir de 

una manera eficaz ·1a informoci6n que ha obtenido en sus in

vestigaciones y que tiene que ver directamente con los pro-

blemas de la administración. Es necesario presentar el --

informe o la brevedad posible, paro que lo dirección pueda 

oc tu ar con oportunidad. El proporc i·~nar un buen informe 

no5 va a permitir obtener uno decisión pronto y positiva -

por porto de la Dirección. 
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Es conveniente tener presentes varios aspectos fundomen 

tales al redactor el informe y el método que vamos. a utilizar 

poro organizar lo que se encontró en dicha auditoría adminis

trativa. 

Todos aquellos hechos que reflejen circunstancias fuero 

de lo normal, deficiencias, irregularidades, embotellamien

tos; puntos débiles, desperdicio exagerado, pérdidas innece

sarias, métodos inadecuados. etc., se dispondrán en el orden 

de importancia. Después se anota
0

rón los dC'talles que se tr2 

torón con· los supervi~ores ó empleados·. Habrá que hacer los 

indicaciones en cuanto a normas vigentes y comentarios respe~ 

to a lo descubierto durante la auditoría. 

El i.nf9rme representa para el auditor la conclusión de 

su actividad y poro lo dirección 6 el cliente, el.ospectb -

m6s importante y útil do esta técnica. No deberá concluir

se uno auditoria administrativo sin un informe yo que todo 

actividad de investigaci6n que se haya realizado quedaría -

anulado sin este vital elemento. 

Para lograr una comunicación de manero eficaz en la 



• 93 • 

transmisión de los ideas el auditor debe ser preciso con -

sus palabras, tener ideos claras, un pensamiento bien org2 

nizado y haber realizado uno planeación inteligente¡ ya 

que estos primeros posos nos permitirán unificar ideas 6 

hechos. 

El auditor administrativo debe conocer la materia a 

fondo, necesita conocer todos los hechos pertinentes, exomi 

norlos e interpretarlos con intenciór crítica y minucioso -

escrutinio, así como consolidarlos y darles forma en su me~ 

te. 

Al saber quién recibir& el informe y g!J.! es lo que 

quiere que el recipiente capte, el auditor habrá estableci

do un buen pu~to de partida paro lo organización del mate-

riel y planear su presentación, todo lo cual será más eficaz 

si el material se dispone según un formato ó plan determin~ 

do de antemano. 

Entre los posibles lectores de el informo.de auditoría 

administ.rativa so pueden cnco1,trnr: 

--- Colegas, Personas quo trabajan on lo misma 
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actividad. 

Espociolistas en actividades relacionados con 

la nuestra. Personas que tienon s6lo un cono

cimiento general de los actividades a las que 

el Licenciado en Administraci6n so dedica. 

Gerdncio. Personas que trabajan en la misma -

empresa y están colocados en un nivel inmedi2 

to superior on la cadena de mando. 

Ejecutivos. Personas que tien9n necesidad inm~ 

dicta de uno informaci6n quo les permitan con~ 

cer hechos y puedan adquirir un buen consejo. 

Personas ajenas a cualquier punto mencionado 

anteriormente. 

Los usos que podría recibir un informe pueden ser los -

siguientes: 

Informar de inmediato. Cuando entrega el audi

tor administrativo el informe y se le da un 

uso de forma inmediata. 

Como base para emprender uno acci6n, Cuando los 

decisiones administrativas suelen basarse en -

los informes. 
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Establecer prioridades. Cuando se ha hecho un 

descubrimiento, puede ser oportuno la publica

ci6n de los detalles de una investigación. 

Par~ uso futuro. Cuando el informe puede ser 

utilizado en lo futuro. 

Lo utilic:kld de un informe de auditoría administrativa 

dependerá principolmonte de una redacción adecuado, de una 

oportuno presentación y ~? una selección adecuada deL m~ta

rial. 

El informe deberá estor redactado en la suficiente cla

ridad para qlJe no sea entendido en forma equívoca. Tendrá 

que expresar sus ideos con exactitud, concisión y cortesía. 

La oxactitud consiste en que lo que se dice esté basa

do en uno información definida, La concisión implica una -

exposici6n precisa de lo que se informa y la cortesía será 

el empleo de palabras y expresiones que cvi ten. una innece

sario brusquedad en las alusiones. 

Se tendrá que dar atenci6n especial a la expresión, 
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estructura de párrafos y frases. Se deberá tener especial -

cuidado que lo que se dice sea fácilmente comprensible. 

Una buena redacción ~resento ciertas cualidades que no es 

posible desdeñar: claridad que no deje duda respecto a lo -

que se pretende decir, precisión que refleje verdad, varie

dad en la formo de expresarse que mantenga la atenci6n del -

lector y sobriedad que evite demasiada palabrería. 

Conviene emplear un vocabulario sencillo, evitando todo 

término 6 expresi6n técnica. Al escribir el informe, deberá 

cuidarse que los espacios entre líneas sean o doble renglón 

con objeto de facilitar lo inserción de correciones. 

El redactor deberá prestar atención a ortografía, pun

tuaci6n y. aspectos gramaticales en general. 

Tiene que ser una redacci6n constructiva y positiva. 

Su informe deberá estar concebido en formo impersonal, uti

lizando en su redacci6n la tercera persona gramatical¡ ya -

que no se pretende obtener una narrac~dn de las operaciones 

de lo cmpro&o auditado. 
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Los informes de auditoría administrativo se pueden 

presentar en varios formas. En ocasiones son verbales, en 

formo de n1emoróndums, cartas, cuestionarios, informales ó 

técnicos. Lo forma a escoger dependerá de las necesidades 

particulares de lo empresa, teniendo presente a quién se -

rendirá el informe, quién ó quiénes recibirán copias del -

mismo, la formo, estilo, clase y tamaño del papel a usar. 

Por l~ general los informes de auditoría administrcti 

va deberán ser por escrito, salvo cuando se trate de aspe~ 

tos confidenciales ó de naturaleza controvertible, se 

rendirá primero en formo verbal. 

El informe puede comprender gráficas de organización 

de lo empresa, gráficos de flujo Ó corriente, informes de 

operaciones, programas de trabajo, muestras de formas y r~ 

gistros, etc. 

La clase de informaci6n y el modo en que se presento 

el informe dependerá mucho de los des~os de lo alta dire~ 

ción y del tipo específico de auditoría, 
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Habrá casos, sobre todo cuando se trato de auditorías 

de larga duración, en que se emiten tres diferentes clases 

de informes: el prelimir1ar 1 el de progreso y el final. 

En su mayoría los informes preliminares delinean la -

finalidad y alcance de lo auditoría y contribuyen a escla

recer lb intención y amplitud del estudio. 

Los informes de progreso tienen por objeto mostrar lo 

que se ha venido haciendo, las si.tuaciones excepcionoleb 

descubiertos, las medidas correctivas aplicados y las rec~ 

mendaciones propuestos hasta lo fecha. Esta clase de info~ 

mes se emiten .a determinados intervalos, dependjendo de los 

necesidades y al finalizar la auditoría. También se pueden 

elaborar por codo departamento, división ó actividad de fuu 

ción, como cuando se investiga el sistema de control prepu

puestal de la empresa. 

Los informes finales suelen comprender un resumen de -

los aspectos inc1uidos en los informes detallados, y en ge

neral, se les emp1ea como guía en la discusi6n de aspectos 

importantes con lo direcci6n. 
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Los sistemas que se siguen paro informar de los descu

brimientos hechos en el curso de lo auditoría administrativa 

son muy variados. Hay auditores que preparan un informe y 

presentan lo descubierto por lo auditoría hasta que terminan 

ésta. En la práctica común, antes de rendir el informe fi

nal a lo dirccci6n 1 se intercambian impresiones antes con -

los afectados, con el objeto de darles la oportunidad de m~ 

riifostar sus observaciones personales respecto a los halla!_ 

gas hechos. En algunos cosos, se produce un informe preli

minar en el curso de lo o'udi toría ó tan pronto como se cuen, 

to con un número suficiente de descubrimientos que informar. 

En este·caso, el informe definitivo, al prepararse comprende 

detalles de la acción emprendida poro corregir las situaci2 

nes perjudiciales. 

En otros cosos, el m6todo.consiste en uno serie de in

formes, dedicándose uno de los mismos a considerar lo orga

nización como un todo, otro al estudio de coda función y 

otro más exponiendo las necesidades futuros de lo empresa. 

Hobr6 cosos en que los pruebas y observaciones susciten 

sugerencias para mejorar la estructura orgánica, políticos 
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y normas, procedimientos y desempeño del trabajo, desarrollo 

del personal, informes de operación y otras actividades. 

Algunas de estos sugerencias podrán discutirse con lo supe~ 

visión y/o la dirección para su aprobación y puestas en 

obra durante lo realización de la auditoría por el auditor 

mismo (siempre que esté autorizado para ello). Algunas 

otras sugerencias requerirán de un trámite especial ó de 

todo una labor de convencimiento antes de que sean aceptadas. 

El auditor administrativo de9eró pugnar porque se oceE 

ten sus recomendaciones, sin importarle los demoras que 

puedan ocurrir por causo de personas, problemas de orgoniz~ 

ción ó cualquier otra rozón. 

Toda recomendación de importancia que pudiera surgir -

en las primeras foses de una auditoría, habrá de someterse 

a la consideración del ejecutivo correspondiente a la brev! 

dad posible con el objeto de conocer su opinión personal. 

Esta manera de proceder ayudará o programar el tiempo para 

un estudio, análisis y cambio de impresiones futuros, 

En término~ generales, las recomendaciones se present2 

rón en el informa en su orden de posible aceptación, ya que 
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el auditor presentará a lo dirección todos aquellos ideos 

que parezcan tener uno mayor probabilidad de aceptación, de~ 

de el punto de visto del lugar que ocupen en la lista general 

de recomendaciones. 

Será muy sano poder tener una alternativa para coda re

comendación fundamental ~ue se presente, o efecto de que si 

no se acepta lo ideo original, se pueda hacer otro proposi

ción muy por·ecido a lo misma. Al ser aceptados los sugeren, 

cios convendría precisar ~a fecha en que serón puestas en -

práctica. 

En lo medida en que se cubran los puntos anteriores se 

podr6n .tener espectativos de que la oudi torío administrativa 

se implan~e y obtenga resultados acordes con lo planeado. 
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CONCLUS O N E S , 

Al haber concluido con el presente trobajo de investi

goci6n he rcafi rmodo mis c.onocimientos teóricos adquiridos 

y concluyo que la oplicoción de la AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

resulta ser uno técnica que pennite visualizar el panorama 

de la empresO y ayuda a lo Dirección a lograr una adminis

tración más ef icoz. 

Mediante la aplicoci6n de la auditoría administrativo 

se puede examinar y determinar la calidad de las operacio

nes, servirá poro medir la eficacia de lo estructuro orgd

nica, sus políticos, sus sistemas y procedimientos, así 

como lo calidad de su personal. 

El Liccnciodo en Administración juega un papel impor

tante en la aplicación de esto técnico¡ yo quo mediante su 

l1xp~rion~ia y conocin1i~ntos podrd proporcionar ~oluciones 
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efectivas que ayudarán al buen funcionamiento de lo empresa 

auditado. 

En ba5e o lo .anteriormente expuesto y para podar oleo!! 

zar lo objetividad y práctico de lo Auditoría Administrati

vo el Licenciado en Administración puede apoyarse en ios 

Círculos de Calidad para obtener informaci6n adecuado y 

periódica y así medir el rendimiento y el éxito que va lo-

granda la empresa. 

Los Círculos de calidad son un nuevo estilo de direc

ción en los que o través de la participación y el involucr2 

miento de los integrantes del grupo en los diferentes aspe~ 

tos de su trabajo, tanto de ejecución como de administración 

logran un continuo desarrollo de coda persono y una verdad~ 

ro integración de todos a su grupo orgonizocional y a lo -

empresa en total¡ yo que ho quedado comprobado que paro -

olconzar el éxito, las organizaciones requieren que todos· 

los integrontes de lo misma estén plenamente motivados 

por la calidad de vida que apuntale o lo productividad y -

que este estilo de trabajo se vuelva hÓbito y se aplique -

de formo natural en todo momento. 
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Como podemos ver los Círculos de Calidad serán uno 

herramienta importante que el Licenciado en Administración 

podrá utilizar para eliminar la problemática detectado por 

lo Auditoría Administrativa. 

El éxito de una omprc50 depende de la capacidad admi

nistrativa que se logre desarrollar dentro do ella y de la 

odecuoci6n de los recursos materiales, humanos, técnicon : 

y financieros, 
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