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!NTROVUCC 1 ON 

Uno de lo• .i.n•t•umento• de la llamada Aud.i.to&la C.i.entf 
(.i.ca e4 p&ec.i.6amen.te la Aud.i.to•la Adm.i.n.i.6.t&a.t.i.va. Podemo6 -
con6.i.de&a&la como un d;a9nó6tlcu admln16.t&at.i.vo, ya que pe•
m.i..te p&evenü ante4 de lamenta• al detecta& .todu aqueU.a6 -
cau6a6 que 6.i. 6e de6culdan, pueden llega• a cau6a& malea ma
yo&e6 que &e6ul.ten en &o.tundo• (&aca6o6 eco11ómlco6. A6l ml6-
mo, la Aud.i.to&la Adm.i.nl•t•atlva con.t•lbuye a •eallza& el co
metido de la admlnl6t&acl6n cientl(lca: "dl&4gl• 6ob&e cau--
6a6 y no 6ob&e e(ecto4". Y po& úl.tlmo, pe&o no meno6 lmpOll-
.tante, la Audlto&.[a Admlnl6t&aUva e• un (acto& p&lmOlldlal -
pa&a que ae c&i6tallce el a1loma "Slemp&e hay una mejo• (o•
ma de hace• la• co•a•", eHncla de lo• camblo6 nece6a&lo6 a
que eatán 6«jeto6 toda6 la• o&ganizac.i.one6 en ea.ta e&a de l~ 
novac.C:.onl?.4. 

El tiempo cambia mucha6 co6a6. loa 6Ü:tema6 y U606 an
te&lo&men.te aceptado• &e6ultan lmp&opfo6 en la actuaUdad. -
En ea.ta €poca de g&andea adelanto6 tecnológlco6, la admln16-
.t&ac.i.ón de emp&e6a6 ae ve cada vez má• cornpUcada y e1lgen.te. 

··f4 de ·vital lmpoJr.tancia cunta& con la 1n6u&macUn deb~ 
da y au{lcünü a 6-ln de dete&mlna• 6.i. aon mala6 o buena• ·
la6 condieione6 que pltevalecen en la emplte6a; eato quie1te d! 
e.lit un conoclm.l.e11to cla4a d~ la 601tma en que t1tabaja la 01t.9~ 

n.izacló11. ¿ CSmo 6e .trrva.11 a cabo fo.6 plane.6?, ¿C6mo &e e.l:a

minan lo6 1tc&11ltado~?, ¿C6mo &e ejecutan lo6 mejo1tamlento&?

y po• ot•a pa&te también ha~&d de con6.i.de&a&ae loa p&oblemaa 
.tnlte1te11te6 a f.06 ubje.t..lvo.t. y pla.ne..&, pol.itica& tJ de.c.l&.l.one.6, 

6l&tema6 y p1tocedimie.11to6, método~ de ope1taci6n, 1tecu1t.606 6f 
&ico& y hun1a11uJ y pu~ co116ecueílcia hab1td que pkeguitla~&e c6-

mo 6l1. veltc:ÍI! a6e.c.tadc6 r.11 rf 6utu:z.o todo~ e.~to.!l aJpe.clc¿. 



Aledia11te una adaptaci611 cc~~tante a lo 11uevo paha lo-

~:1k «11a mayoA c6icacia, la admi11~~l~ac.i6n puede liallak la -

~:~ma de heducih fv1 cu~tu~ u aumentak la6 9a11~11ciaJ. Ve e4-
t1 maneka ae ha11 lugkadc etcelenteJ he6ullado~ y ae han ido
dl~a4kolla1tdo thabajo~ de auc(itok1a admini6tkativa en todoa

l~l niveleó. Tíet1e po4 ~i11alidad d!1cub4ih punto~ de peligko 

l1'. potencia, hacek ~eJaltak ea~ pkobablea opoktu11idade4, el{ 

~inak de4pekdic.ioa o plkdida~ ~1111eceJa4¡aJ, ob&ekvak ee de-

Jempeílo y vaioJtait ta e6-icac-ia de lo& contJtole&, e&tud-iaJt nu~ 

va6 -idea6, mejo1te<1 /J nueva6 claH6 de equipo; a4.( como dete!!_ 
m-inaJt 6-i la empite6a e.1.t<f p1toducü11do lo6 bene6-ido<1 debido•. 

El pitop66Uo de la Aud-itoJt.(a Adm-i11-i6.t1taUva H ba6a en 

e~am./.nalt un" 6unc-i6n e6pec.C&-ica de un depa1t.tamen.to o 91tupo -
dt depa1t.tamen.to<1, de una d.i.vü.i.6n o 91tupo de d-ivú-ione6, o -
bün de la emplte6a como un todo. Su aplüac-i6n ac.tual rn la6 
empltt6a6 meúcana6 aú11 e<1.t<f en vía de de6a1t1tolio, a medUa -
que el paú val}a logltando 6U p1to91te60 eco116m.lco, pol.C.t-ico y-

6oc./.al. 

En deMn-i.t.-iva, la• empJteU6 p1tecúa11 de una mayOJt nec~ 
•idad de mejolt adm-inü.t1tac.i.6n cada vez mcí6 606-i<l.t-icada; ya -
que lo• ml.todo6 y p1toced-im-ien.to6 adm-in.i.6t1ta.t.i.vo6 1tequ-ie1ten -

que 6e Jteal-icen mcí6 e6.-icazmen.te y conv.i.e1ttan al ejecu.t.i.vo en 
lo6 d.-i6e1ten.te6 n.i.vele6 de la Adm-in-i6.t1tac-i6n en a6um-i1t lte6po~ 
6a.bU./.dade6 que en.t1taílen mayolt enve1tgadu1ta. Oüho6 ml.todo6 y 
p1toced-im-ien.to6 lle9a11 a elabo1ta1t6t med.-ian.te -in6.t1tumen.to6 y -
.tlcn-ica6 que capac-i.tan al 11dm-in-i<1.t1tado1t paila poneit en ob1ta -
plane6, exam-inalt 1te6ul.tado6 e ./.mplantait mejo1ta6. 

A6.C mümo e6 de gJtan ayuda hoy. en d.Ca, la u.tUüacUn

del Equ./.po de Compu.tac-i6n, que e<1.t<f 6.-iendo obje.to de una cJt~ 

ciente acep.tac.C6n poJt la -in-ic.i.at.cva pit-ivada, la6 -in6t.i.tuc.Co
r.t6 y el gob-ieJtno. PoJt con•-iguien.te debido a lo6 gJtande• ca! 

b-ia• que 4equ./.eJte el pJtoduciJt lo6 biene6 y •e1tv-icio<1 que ex{ 



L, .. 

9i una población en aumen.t:o, tend1t4 que JuJc.i.ta1tJe .i.mpolttan
teJ innovacioneJ en loJ pltoceJoJ adminiJt1tat.i.voJ, pa1ta pode1t 
da1t JatiJ6acción a eJaJ neceJidadeJ. 

EJ polt eJo que la Aud.i.to1tia Adm.i.niJtltat.i.va, en la ac-
tualidad, 1teviJte eJpec.i.al impo1ttanc.i.a, ya que la d.i.1tecc.i.ón; 
en vi1ttud de JuJ1 muchoJ pitoblemaJ y complejidadeJ, exige una 
co.,p1tobac.i.ó11 md'.J ut1tecka de loJ cont1toleJ y el deJempeilo. -
Adem4J, palta ce1tc.i.01ta4Je de la p1tec.i.Ji6n y con6.i.ab.lt.i.dad de
JUJ cont1toleJ Job1te la in601t.,ac.i.ón contable, qu.i.e4e conta1t -
coft .,e.joMJ med.i.oJ de con.t1tol Job1te todaJ laJ c!uu dt la o~ 
gan.i.zac.i.ón. El objetivo eJ llegalt a una adm.i.n.i.Jtltac.i.ón mc!J 
e6icaz de la emp1teJa y a un mejoltamiento c~nJtantt paita el 

6eliz deJa1t1totlo de JuJ 1tut.i.na6 y act.i.v.i.dadtJ cot.i.d.i.anaJ. 
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CAPlTULO I 

ANTECEVENTES: Y GENERAL IVAVES 

al.- O.t.lgen de la Aud.lto/f..la Adm.ln.l4t1tat.lva 

A pa.tt.l.t del año 1900 4e in.le.la la Adm.ln.l4t.tac.lón 40-
b-,\e buu .U.cn.lciu, t.tatando dt 4úttmd.lza.t lo4 conoc.lm.lu1-

, to.~ ,Y upe.tünc.la4 4ob_.te _ta !l\ate.t.la. Se. da ougen a. ta Ad•i
. nüt.ta.c.l6n .c~e.nup.ca, baH de .~.d- AudUó!Lla Adm.ln.l~t.tati,va ... : 

A un .ingenie.to al que H te llama el "pad.te de la Ad,.{ 
nút.tacUn C.lentló.lca" F.tede1t.lck W.U.dow TaylM, H debe al
guna4 de la4 ba4e4 4ob.te la4 que 4e a4.lenta la Mode.tna Ad,..l
nüt.tac.lón, ul como la4 m1!'.6 .lmpo1ttantu contlt.lbuc.lonu tn -

el campo·de la Ingen.le/f..la Zndu4t1t.lal. 

La Aud.lto1tla t1tad.lc.lonalmente 4e ha 01t.lentado hacia ª! 
pecto4 ó.lnanc.le1to4, concent1t4ndo4e en la co.t1tecc.lón de lo4 -
1te9.l4llto4 contablt4 y en lo adecuado de la4 act.lv.ldade4 e4p! 
c.l6.lcada4 en d.lcho4 1teB.l4tlto4. Aho.ta, ha 4u1t9.ldo la nece4.l-
dad de .ln601tmaci6n ~t.ll que no 4e p~ede encont.talt en lo4 u
tado4 ó.lnanc.lelto4; ya de4de 1940 lo4 anal.l4ta4 6.lnanc.le.to4 y 
to4 banque1to4 expltt4a1ton et de4eo de tenelt .ln601tmac.lón que -
peltm.lta 1teal.lza1t una evaluación adm.ln.l4t1tat.lva. 

A4l, la Aud.lto.tla Adm.ln.l4t.tat.lva como tlcn.lca de con-
t1tol 1tetat.lvamente nueva, qut p.topo.tc.lona a la ge.tenc.la un -
mltodo pa1ta evatualt la eóect.lv.ldad de lo4 p1toced.lm.lento4 OP! 
1tat.lvo4 y lo4 cont.tole4 .lnte1tno4¡ 4e ha venido de4a.t1toltando 
dude 4u 01t.l9en en l.a Contadu1tla Pública, pa4ando 4u c1tec.l-
m.lento polt la Aud.lto1tla lnte.tna, ha4ta 4u de6.ln.lc.lón y cate-
90.tla actuale4. Adem44, de4de 1953, va1t.la4 a4oc.lac.lone4 han
au4p.lc.lado un n~me1to 4.lgn.l6.lcat.lvo de Hm.lna.t.lo4 y conóUtn
c.la4 .teóe1tente4 a lo4 ptinc.lp.lo4 y a lo4 p1toced.lm.lento4 eM--



pleado4 en la AuditoJt!a Admin.l6tJtat.lva. 

Uno de lo6 pitlmeito6 p1to91tama6 de audltoJt!a adm.ln.l6tita
tlva 6ue de6a1t1tollado poit et Ame1t.lcan ln6tltute 06 Manage--
me11t, 6undado y opeAado poit Jack6on MaMindeU. A tMvl6 de
una amplia l.l6ta de 301 p1tegunta6, Ma1ttindelt .lntent6 eva--
tuait una 01t9anlzac.l6n en la6 41tea6 de 6uncione6 econ6m.lca6,
e6t1tuctu1ta de ta compaíl!a, po1tcentaje4 de la6 ganancia6; ho
ne6tidad paita con tob accionütab, .lnve6t.lgac.l6n y dua1tM" -
tlo, d.l1tec.t0Ae6, pot!.t.lcab 6úcale6, e6ú.lenc.ia de pMduc--
ci6n, empuje de venta6 y capacidad ejecutiva, A cada una de
e6ta6 diez 41tea6 4e le a4.lg"6 cie1tto ntlmelto de punto4, Vel -
total de 10,000 punto4 po6ible6 46lo 3,500 4e a6.lgna1ton a -
elemento6 adm.ln.l4tAat.lvo6, el Jte6to 6e apl.lc6 a ot1ta6 41tea4, 
Aunque e4te tJtabajo puede 4elt tachado de un alto 91tado de --
6Ubjet.lv.ldad y e6.ta1t 01tientado hacia lo6 inveJt4ion.lbta6 4e-
en6oc6 a una evatuac.l6n 9ene1tat de ta admln.l6t1tac.l6n y a lo6 
1te6ultado6 que pueden e4pe1ta1tbe de una adm.ln.l4tJtac.l6n e6ect~ 

va. 

O.tito ace1tcam.lento a la aud.lto1t!a admlnl6tJtat.lva 6ue -• 
1teal.lzado poit Wilt.lam G1teenwood, quien util.lz6 203 elemento4 
de contitol en deci4.lone4 de aud.ltoJt!a y 170 en 6unc.lone4 de
aud.ltoJt!a adm.ln.l6t1tativa. 

Aunque bU4 37"3 'p1tegunta4 no daban o .lmpl.lcaban n.lngtln
c1tite1t.lo e6t4nda1t de· to que e4 bueno o de6.lcient&, 4ú in.ten-· 
to ayudaba a la 9e1tencia a obtenelt un an4l.l6.l6 exhau4livo de 
41 mi6ma y de 6u.ma"e1t~ de admlni6t1ta1t, W.llliam P. LeonaJt, -
tamb.lln elabo1t6 una aud.ltoJt!a admini6litat.lva exhau6tiva. Au! 
que e6ta ob1ta tiene que velt m46 con lo6 mltodo6 y pitoced.l--
mienlo6 de una audito/LCa en 9ene1tat vat.lo6a po1tque indica to 
que debe cub1t.l1t una audilo1t!a admin.l4tJtat.lva, 

Hoy en d!a, de entlte todo6 aquello6 capace6 de Jteat.l--



mil un<l aud.l.tolll<l adm.lnütJtat.i.va, lo6 que mayoJt .lnte1tú han· 
demo6t1tado han 6.ldo l<l6 emp1te6a6 de contado1te6 1 dudLto1te6 1 

e6pecLalmente tu 6.litma6 91ta11de6. Va que han con6Lde.1t<ldo una 
nece6Ldad p1t.lmo1tdLat de evatuaJt l<l ddm.lnL6t1tac.lón en l<l6 01t
ganLz<lcL,one6 de todo6 Upo6 y t<lmailo6. Ade.mch u h<ln Jte.aUz!! 
do mucha6 Lnve6Ugac..:011e4 al Jte4pecto, en Jte.tac.lón con e.t -
Jt.ltmo c1te.c.le.11te de. ta .lndu4tJtL<l, de ta te.cnologla y de. otltd6 
d1te.a6. No 6ólo e.4 con4Lde.1t<lda y aceptada amplLame.nte. e.n lo4-
paúu e.n v.l<l4 de. dua1t1tolto como Mü.lco, 4ino t<t1nb..:ln e.n ·· 
lo4 pa.l4e.4 .lndu6tJti<ll.lzado4, ya que. 4e. Jte.<llLza como e.l mld.l
co que. no 4olame.nte. p1te.6c1t.lbe. me.dLcame.nto4 a la4 e.n6e.1tme.da-
de.4 ya de.cla1tada4 y muy avanzada6 en mucho4 ca4o4, 4.lno que.
to hace. tambLln como me.d.lcLna p1teve.ntLv<l a 6lntom<l6 de. e.n6e.~ 

me.d<lde.6 6utu1td6, al Jte.atlz<lll che.que.06 con6tante.6 y pe.1tLódL-· 
co4, como ta4 e.mp1te.4a4 lo hace.n con audLtoJte.4 tanto Lnte.Jtna4 
como exte.Jtno4, ya 4t<l 4epadamente a e.n 601tm<l cambLnada. 

A4l encont1tamo4 el e6tudLo Jte<llLzado polt un 91tupo de. -
plla6e.4Lonale.4 de lo4 E.E.U.U., coo1tdLn<ldo4 pa1t e.t Sil. Edu4tC 
F. NoJtbe.ck, que. h<ln p1ta6und.lzado en e!- e.úud..:O de. la AudLto· 
1tla AdmLn.l4tJtatLv<l. Tamblln 4e h<ln 1te.atLz<ldo 4e.JtLe.4 de. con6! 
1tencLa4, 6emLna1tL04 y 4e. h<ln pubtLcado a1ttlculo6 1te6e.1te.11te.J• 
al te.ma. En Mlx.lco ade.mi4 de lo ante.4 me.nc.lonado 4e. han Jtta• 
t.lzado e.4tudLo4 que. 6e. han aplicado pautatLn<lme.nte. e.n dLve.1t-
4a4 .lndu6t1t.la4 y en e.t 4ecto1t p~blLco. Se. ha e.6c1t.lto y am--
pl.l<ldo cada uno de. lo6 punto6 que. 601tman e. Lnte.91tan ta Aud.l· 
to1t.l<l Adm.lnL6tJtatLva. 

bl.· Ve6.ln.lcLón de. l<l AudLto1tla Adm.ln.l4tlt<ltiva 

Lo6 di6eJte.nte4 auto1te.4 4ob1te. et tema han <lpolltado d.l6-
t.lnto6 conce.pto4 que 6e pt<lnte<ln a cont.lnuac.lón: 

WLiU<lm P. Leo•ta1td "L<l AudLtOJtla AdminútJtd.t.iva pue.de
de.6.lnL1t6e. como e..l examen comp1ten6Lvo o con4tltuctivo de. la e! 



t11.uctu11.a de una emp11.e6a, de una Ln6tLtucLón, una 6ecc.i.ón del 
9ob.i.e1Lno o cualquLelL pa11.te de un 01L9an.i.6mo, en cuanto plane6 
y objet.i.vo6, 6u6 mltodo6 y cont11.ole6, 6u 601Lma de ope1LacLón
!f 6u6 6acLildade6 l1umana6 y 6l6Lca6". 

Se lleva a cabo una 1LevL6Lón y con6.i.de11.ac.i.ón de la 01L-
9anLzacLón con el 6.i.n de p1LecL6a1L1 

Pl1LdLda6 y de6LcLencLa6 
/.lejOJLe6 mUodo6 
Mejo1Le6 6o•ma6 de cont11.ol 
·ope1LacLone6 md:6 e6Lc.i.ente6 
/.lejOJL u6o de lo6 1Lecu1L606 ·6ú.i.co6 y humano6 

"La AudLtOJL.{a Adm.i.nüt1Lat.i.va putende ayuda11. y comple
menta• a la adm.i.nL6t11.acLón en dete1Lm.i.nada6 d:11.ea6 que 11.equ.i.e-
11.en econom.la.6 !f p1tdc.t..lcah mejo!f.a.da.6". 

lMtLtuto AmelLLcano de la Adm.i.n.i.6t1Lac.i.ón "Cual.quLu e'!!. 
p11.ua, de cualqu.i.ell. .Cndole, tú.ne d:11.ea6 9ene1tale6 6ujeta6 a
Lnve6t.i.9acLón y que pe11.mUe11 obtrnelL una evaluación de la a1 
m.in.i.4.tJLa.c.ión". 

And:lúü 6ac.tOJLLal del Banco de Mlx.lco "Una de6Ln.lc.lón 
concL6a de Lnve6.t.i.9acLón Lndu6.tll.Lal l.a enuncLalL.Ca como 1and:
l.L6L6 de potencialidad de la p11.oduct.i.v.i.dad 1

• En l.a p11.d:ct.i.ca-
6e t11.ata de .i.nc11.ementa1t la e6.i.c.i.encLa de ope11.ac.i.ón ya 6ea en 
una e.mp1te.6a o en una Jtama .indu.6.t11...lal". 

VIL. FabUn /.la11..Unez VUle9a6 "La AudLto1L.(a Admin.i.6t11.a
tiva e6 el examen metódico y 011.denado de l.06 objet.i.vo6 de ~

una emp1Le6a, de w e4t11.uctu1ta 011.9d:nLca y de la ut.i.l.i.zación y 
pall.t.i.c.i.pación del elemento l1umano a 6Ln de Ln601tma1t 60bite et 
objeto m.i.6mo del examen". 



E. F. No11.beck "la AudUOll..Ca Adm.lnüt11.a.t.lva e4 un mUodo 
con4tll.uc.t.lvo de a!fUdall. a la ge11.enc.la a la4 ope11.ac-i.one4 de 4u 
negoc.lo". 

Al6on4o Mej.Ca Fe11.n<!ndez "la med.lc-i.án de la ac.tuacUn -
de ta ge11.enc.la e6t<! en la ju4t.l6-i.cac.lón de 4U4 ope11.ac.lone4 y 
l4ta no qu.le11.e dec.l11. •-implemente que toda• la4 ope11.ac.lone• -
e•t4n 11.e•patdada• completamente poi!. documento•, •.lno que la
opell.ac.lón en •u 011..lgen haya obedec.ldo a una 6.lnal.ldad e6pecf 
6.lca pall.a •oluc.lonall. un p11.obltma de ta adm.ln.l6t11.ac.lón, con -
11.elac-i.ón a to6 objet.Cvo•. 

Vete11.m.lna11. •.l. ta ge11.enc.Ca •e apega a cumpl-i.11. lo4 obje
t-i.vo• •e~atado• e• una laboll. que puede hace11.•e •l •e e~am-i.-

nan la6 ope11.ac-i.one• 11.eatüada• en lap406 de6.ln.ldo• y •e bu•
ca 6U ju•t.l6.lcac-i.6n poi!. med.lo de un ju.le.lo 11.ac.Conal. 

Pall.a pode11. conte•tall. toda• e•ta• pll.egunta• y 6011.ma11.•e
un ju.le.to de ta actuac<.ón de la ge.11.enc.Ca, e• nece4all..lo anali 
zall. cada una de la6 &unc-i.one• que 11.eal.Cza la ge11.enc.la, a6.C -
como &u• p11.opó&-i.to• de6-i.n.ldo• y de•pu€~, et 11.e•ut.tado conju~ 
to del negoc.Co, med-i.ante una aud-i..to11.la de la6 6unc.lone• de -

· i.a ge11.enc.la". 

RobeJLto Mac.lati P,lne.da "fti nec.eti1VL.ia una con.t.lnua ve.it.i-

6-i.•ac.ldn y un contll.ol cu{dado&o pall.a a6egu11.a11.6e de que La&-
p11.ác.t.lca6 y p11.og11.ama• de la negoc.lac.ián alcanzan to• 11.esui.tq_ 
do• paJta to• que •• cJtea11.011 y •.éguen mante11ündo. La• pol.Ui 
caJ deben con&.édeJtall.Je cu.édado•amente, deben Jlll. con•.é•.ten-
,te~ con loti obje.t.lvo.6 bc!.6.i.c.o.6 de. ta emp!te.Ja 1J deben Jelt ap1tQ_ 

p.éada• e11 t€11.m.éno6 de pol.CtLca pdbt.éca co11.11..lente. 

La aud.it(l.Jr.ia adm-i.11iti.t11.ativa c.cn¿,t,ituye u11a ap0Jt.tu11.idad 

pall.a mn•tll.all. qu€ e• lo que un negocio e1ti log~ando, E• una
'aurlenc.ia' en ta cual loa a•üten.te1 pueden en.te11.a11.1e de to-
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que ac ha log•ado con ~eapecto a taa polltlca6 y pnog'a~a• -
Jcb11.e .f.o.6 que t.\! ha.e.e .f.a. a.ud.i..tor..la. La a.udLtoJLla a.dm..Ln.i.J.tJ:.a

:lua 1Juml11i&t11.a una opon.tu1t¿da.d e.&pecL~ica. pa~a el examen de 

toda.6 la.!. pan.te~, o de dete1tm.lno.da-~ paJtte~, de .ea.!. ac.tJ.v,i.da.

dea de laa Jtelaclo•e• de •mpleadoa •• el negocio". 

Te11.m.l110.togla. de..t con.ta.dolt Mance.Jt.a. He.1r.ma.no6 "E.6 una Jtc.

vlal6n ala.temd.tlca y evaluacl6• de utta en.tldad o pa•.te de -
et.ta, 6U e.4.tn..uc.tu11.a. on.gánica y 6uncione4, 6U4 416.te.ma.4, pla

nea y p•og•amaa con f.a 6lnaUdad de de.te1tmlnM a.i. la 01tga11.i.
zac.i.ón ea.tá ope1ta11do •6.i.c.i.en.teme11.te". 

Manuel V'Azoala "La coa.tumb•e de evalu~Jt laa acclonea
de loa homb••• ea muy a11tl9ua; cona.tan.temen.te ea.tamo• cat-i.6,!, 
cando toa ac.toa de laa pe1taona1 que noa Jtodean y mentalmente 
hacemoa compa1taclone1 con al.tuaclonea, lmdgenea o acto• que
ae no• quedalton 91tabado1 • 

De lgual mane1ta, en el d1tea de loa negocloa, noa 601tm~ 

moa un julclo ace1tca de la ac.tuaclón de un 9e1tente o de loa
p1tocedlmlen.toa que a.i.gue un je6e. El 1teaul.tado 6lnal auele -
med.i.1tae polt laa u.tllldadea o p€1tdldaa que muea.t1ta un eje1tcl
clo o ciclo de ope1taclonea. 

Muy pocaa vecea ae llega a medl!t la antlngtncla de la
admlnlltltac-lón; aln emba1tgo, en contada• ocaalonea polt ea.te
aapec.to 61taca1an mucho• negoc-i.oa. Ea.to hace nece1a1tlo que la 
actuación de loa admlnlat1tado1tea aea Jttlpaldada polt un p1to-
g1tama con6lable de 1tevlalón admlnla.t1ta.tlva que 1teduzca la• -
even.tualldadea. Polt otlta palt.te, et aü.tema econ6mlco de ll-
b1te emp1teaa debe demoa.t1ta1t au capacidad, como ala.tema, pa1ta
con.tlnua1t con la eapeltanza del deaa1t.1t0Uo econ6mlco". 

Joal An.tonlo Feltndndez AILena "la Audl.to1tla Admlnla.t1ta-



.t.lva e6 la 11.evúUn objeU.va, me.t6d.lca y complÚa ( l J, de la 
ba.tü6acc.l6n de loa obje.U.vo1 .C:nHUuc.toMlU (!!),con baH 
a loa n.C:vele6 je11.411.quico6 de la emp11.e1a (!!!), en cuanto a -
~u e1.t11.uc.tu11.a (!VI, y la pa11.ticipaci6n individual de lob .C:n
.teg11.an.te1 de ta .i.n1t.Uuc.l6n (V)". 

(!) Audita11., no 16lo 1.t9ni6.i.ca e1cucha11., 6.C:no que im-
pl.i.ca la nece6idad de inve6.t.i.ga11. y bu1ca11. cau1a y e&ecto. La 
adm.i.ni1t11.aci6n aba11.ca toda la emp11.e1a poh. lo que be pll.eocupa 
de lob p11.oblemab de11.ivadob del objeto de la in6tUuc.l6n. Pe-
11.0 be nece1ita una 11.evi1.t6n babada en el mi.todo cientl6ico: 

l. Ve ca11.!cte11. objetivo, au1ente dt .i.nclinaci6n extll.e
ma hacia c.i.e11.ta6 411.eab. El alcance de la 11.evi1.C:6n -
debe 1e11. un.tve11.1al. 

2. Medici6n p11.eci1a de loa 6en6meno1, mediante 1.C:6te-
ma1 y p11.oced.C:miento1 adecuado1. 

3. E1tudio e1hau1t.i.vo que cub•a todo• loa 4ngulo1 del
ph.oblema. 

( l 1 J Ve la aa·tü 6acc.Un de objeU.vo1 útl.tUuc..:Onale6:, 

Laa empll.e6a1 •equie11.en t11.ea tipo• de objet.C:uol que a -
1u vez le cumplan con toa g11.upo1 que 1e enuncian: 

Obje.tivo6 de Se11.v.C:üo 

CONSUMIVORES O USUARIOS: Buena1 06e11.ta1, con toa p11.o-
ducto1 o 1e11.vic.C:o1 de la emp•e1a. 

Objetivo Soc.lal 

COLABORADORES; buen t11.ato econ6mico y motlvacianat a -
empleado1 y ob11.e11.01 que pll.el.tau 1u1 1e11.v.lc.C:o1 a la emp11.e1a. 
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GOBIERNO; cumpUm.lento de la• tuah tJt<'.buta·ll.iah flªlla -

pellm.l.U.ll la lleaUzac.lón de la• acUv.idade• de buen vec.lno y
m.lembllo de la local.ldad, 

INVERSIONISTAS: Pago de un d.iv.idendo pllopollc.lonal al -
ll.iehg o awm.i.do, 

ACREEDORES; 1Le.lnve1Lh.i.ón de una c.i61La pllopollc.i.onat de -
la utU.i.dad y que gallanUce el buen c1Lee.im.iento de la .<'.114.t.i.
tuc.ión. 

( 111 l E• una llevüUn de lo4 11.lveh• jell<Íllqu.lco4 de la 
emplle4a pellm.lt.iendo ta actuación de la m.i•ma, 

1. 0.lllecc.lón, coolld.i.nac.lón de lo• plloblema• a collto y
lallgo plazo. 

2. Oepalltamento•, óllgana• que 4.lllven de .ln6tllumento p~ 
!La lleal.izall •u objeto, tal e• et ca•o de plloducc.lón, comell-
c.lal.lzac.lón, 6.lnanza4, etc. 

J. ln6ollmac.ión, de lo• lle4ultado4 obten.ido• poll lo• d! 
palltamento•, campall4ndolo• con lo6 plane• y pllagllama6 que 
¡.lllv.lellon como antecedente del tllabajo. 

(!VI lo• n.lvele• jell<Íllqu.lco• •e evataan en cuanto a •u 
e6tlluctulla, cubll.lendo lo• a6ptcta6 de ollgan.lzac.lón e .lntegll~ 
c.lón. la e6t1Luctu1Lac.lón demanda llecull604 de tlle6 t.lpo6: 

1.- Humana• 

2. - /.latMútlu 
;.". 

·.JI" 

. ·. '<:~:}~;). 



3, - Ucn.ieo6 

La o-tganización cub-te la idea de ap-tovecha-t al m4ximo
lo4 -tecu-t404, Mediante o4ganig"-ama4, la emp"-e4a a4igna auto-
4idade4 y -te4ponJabilidade4. A4l tambiln él dine,,_o que 4e n~ 
ceJita pa-ta equipo e in4talación e inclu4ive lo4 4i4tema4 -
que "-e4olve,,.4n en 60"-ma ventajo4a el cúmulo de ope-tacione4 -
e6ectuada4 po-t la in4titución. 

La integ-tación ,,_ecaba to que la o4ganización e4bozó p~ 
-ta compagina4lo con lo4 lineamiento4 teó-tico4 de la 6o4ma 
m44 equilib"-ada po4ible. 

!VI No ba4ta analiza"- la e4t4uctu,,_a, e4 neceJa4io con~ 
ce-t la pa"-ticipación individual en la aplicación del p4oce4o 
adminút4ativo. 

Lo4 depa-ttamento4 4e integ,,.an dt individuo4 que hacen
e6ectiva la admini4t4ación. Cada uno de etlo4 tiene una ta-
,,_ea e4pecl6ica y debe -tealiza4la teniendo en cuenta• 

1. Planea,,_ 

2. lmplementa-t 

3. Cont-tola-t 

Ve eJta mane-ta 4e neceJita p-teci4a-t la opo-ttunidad e -
inten4idad de aplicación de cada uno de lo4 etemento4 del -
p-toce4o admini4t-tativo. 

c).- Tipo4 de Audito-tla 

Con ba4e en la4 o-tientacione4 ante-tio-te4 y nueva4 de -
ta audito-tla, Je p-te4entan dive-tJo4 en6oque6 a la miJma, ex~ 

minando lo6 tipo4 de audito"-la que a continuación 4e nomb-tan. 
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A41. ltemo6 de dl6.t.l~gu.llr. entile una y otila aud.Uoill.a y la .lm- -
poJr.tanc.la de la aud.ltoill.a adm.ln.l6.tilat.lva. 

1, Aud.ltoill.a F.lnanc.leJr.a 

rl t.lpo md4 ant.lguo de aud.ltoill.a y todavJ.a md6 común,-· 
e4 la 6.lnanc.leila. 

Ve6de el punto de v.l6ta de lo6 aud.ltoile6 e~teilno6 .lndi 
pend.lente4, la ilev.l4.l6n y evaluac.l6n del 4.l4tema .ln6oilmat.lvo 
contable y 6.lnanc.leilo de un el.lente, .ln6luye en el t.lempo en 
que 4e apl.lquen deteilm.lnado6 piloced.lm.lento4 de aud.ltoill.a, -
que con4t.ltuyen la ba6e de la op.ln.l6n det aud.ltoil 4obile la -
ilac.lonal.ldad de to4 e6tado6 6.lnanc.leilo6. 

El contilol .lnteilno, que e4 muy .lmpoiltante paila lo6 co" 
tadoll.e4 púbt.lco.6 .lndepend.lente4, 4e d.lv.lde en do4 categoJL1.a61 

l. ContJLol contable .lnteJLno, d.l4eñado paila logJLaJL el -
Jlegütilo adecuado y e.xacto, que 6.lntet.lza la6 tJLan4acc.lonu -
6.lnanc.leila6 autoJL.lzada6, 

2. Veil.l6.lcac.l6n .lnteJLna, d.l6eñado.paJLa 4alvaguaJLdaJL tl 

cap.ltal contJLa de66alco y otila6 .lililegulailidade4. 

Paila evaluail el contilol inteJLno, noJLmal~ente 4t utili
zan cue6t.lonail.lo4 paJLa la evaluac.l6n del contJLol contable i! 
teJLno y de ta veJL.l6.lcac.l6n .lnteilna. Et cue4tionaJLio e4td d.l-
6eñado paila 4eñalaJL con pJLec.l4.l6n la4 dilea4 dlbile4 del con
tJLol contable. 

Un Jle4ultado de la aud.ltoJLJ.a 6.lnanc.leJLa e4 ta aud.lto-
ill.a .lnteilna, ta cual e6tuvo oil.lg.lnatmente oil.lentada hac.la ti 
ma6 contabte6 y 6.lnanc.leilo4. S.ln embaJLgo, en 1957, la aud.ltQ_ 
11.1.a inteilna 6t ilev.l46 paila que 4u 011.ientac.l6n 4e encam.lnaila-
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hac.i.a la aud.U:oJtia de opeltac.lone6; de e6ta ma11e1ta 6e aux.U.la 
a la 9e1tencia 6inancie1ta y de ope1tacione6, a6l como a •u pe~ 
•anal, en el cumplimiento de 6U taJtea. 

E6 polt e6o que hoy en dla, el audltolt inteltno puede d~ 
•empeñaJt do• impoJttante6 6uncione6, ta de auditolt de opelta-
clone6 contable6 que a 6U vez Complementan y 6Uplementan el
tJtabajo de lo• audito1te6 exte1tno6. Ademd6, puede Jtealizalt a~ 
ditoJtla de ope1tacione6. 

2,- AudLtoJtla de OpeJtaclone6 

La auditoltla de ope1tacione6 que a vece• 6e le llama a~ 
ditoJtla opeltacional, evolucion6 a palltill de la auditoJtla 6l
nancle1ta. Va md6 alld de la6 6uncione.6 contable• y tJtata'ac
tividade• no 6Lnanciella6 que 6inalmente •e mani6ie¿tan en -
lo6 1te9i6tllo6 contable6 de la oJtganizacL6n. Como to exp1te6a
Colt1tLne NollgaaJtd "El examen de ta audito1tla opeltacional cu-
bJte una Jtevi•L6n de lo6 objetivo• de la empíle6a, del medio -
en que opeíla, de la e6t1tuctu1ta 01t9anizatlva, de lo6 plane6 y 
pollt.i.ca• ope1tatlva6, del pe1t6onal y la6 in6tatacione6 6l6i
ca6, Todo e•to eh 1tevüado en tlítmlno.6 de cont1tib1tci6n 1 o -
6alta de ella I, a la e6Lciencia opeítativa o al aho1tlto de -
co6.toA". 

En e6te tipo de audlto1tla no 66lo ¿e u•a el cue6tiona
Jtio de opeJtacione•, 6lno tambiln 6e emplean 6lujog1tama6 de -
•i6tema6 y de pltoce•o pa1ta de6ini1t la6 d1tea• de opeJtaci6n en 
la• que la a·tencL6n de la 9e1tencia puede 6e1t p1tovecho6a; lo6 
e6tudio6 de tiempo, junto con lo• in6oJtme• t1tadicionale6, t~ 
bla6, g1td6ica6 y manuale6 tambiln 6on he1tJtamLenta• del audL
toJt de ope1tacione6. 

Finalmente ¿e píteHnta en Ln6oJtme poíl e6c1tito a la ge-
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Jtencla, EL en6oque del ln6oJtme debe eataJt en mejoJtaJt La• --
pJtdctlcaa y p1ocedlmlento1 opeJtatlvoa, aubJtayando al mlamo -
tlempo laa opoJt.tunldadea e1pecl6.lca1 de Jteducc.l6n de co1to1-
y de mejoJtel 1e1uttado1. 

3.- Aud.ltoJtla Admln.latJtat.lva 

La aud.l.toaCa admlnütJtatlva, evalúa la capac.ldad de - -
toa adm.ln.l1tJtadoJte1 paJta adm.lnlatJta•, mál no debe con6und.lJt-
4t con ''con4ulto4la adminl4t~atlva'' o con ''4e~vlcio4 de a4e
IOJtla admlnüt•aUva". Laa d.l6eJtenc.i.a1 ea.tán en.tJte 1e1v.lc.lo1 
y aud.l.toJtla• adm.ln.l1.tJta.t.lva1 ae pueden 1e1um.lJt como 1.lgue1 

P1t0pó1lto: 
0Jt.len.taclón: 
Mltodor 

Repe.tlclón: 

Obje.tlvo: 

Se1vlc.lo1 
Adm.lnll .tJta.tlvo• 

Auxll.laJt a la ge•encla 
Hacla una .taJtea 
Vlaeñado paJta una .ta
Jtea ea pecl 6.lca, 

RaJta vez, llml.tada a
la teJtmlnaclón de la
taJtea e1pecl6lca. 
E1pecl6lco 

Audlt01tfo1 
AdmlnütJta.tlvaa 

EvaluaJt a La geJtencla 
Hacla el lndlv.lduo 
Vlaeñado paJta peJtml
tlJt alguna eatanda•:f. 
zaci6n, como u4o de
cueltlonaJt.lol u o.t101 
ma.teJtlalea. 
FJtecuente, pJtomueve
una evaluación peJtl~ 

dlca, 
Hacla lo geneJtal o -

to e1pecl6lco. 

Ademáa, debe hace11e una düUnclón ent•e audl:toJtlaa -
admlnl1.t1atlva1 y audltoJtla• de ope•aclonea. Lal audlt0Jtla1-
admlnl1.t1atlva1 le ocupan de la calldad de La admlnl•t•aclón, 
mlent1a1 que taa audl.toJtlaa de ope1aclone1 ae centJtan en La
cal.ldad de laa opeJtac.lonea. Po• tanto la dl6e•encla báalca -
u.td en el n.lvet de apJteclaclón. Po• ejemplo en el cuea.tlon~ 
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1tlo de audito1t.Ca adm.i.nü.t11.a.t.i.va H i01clu1Jen p11.e9un.ta6 de na.ti! 
11.ate.za opell.acional, lfª que e.n 11.ealidad 6e e6.tá e.valuando la -
ta capac.i.dad del 9e.11.e.n.te.. En e.6.ta 6011.ma, la6 do6 aud.i.to11.lab -
6on compte.me.n.ta11..i.ab y 6uple.me.n.ta1tia6 una a ta o.t11.a. 

La ne.ce.6.i.dad de e.vatua11. ta adm.i.n.i.6.tll.aclón 6e. juzga hoy
en d.Ca p11..i.mo11.d.i.al; y debido a e.tto va11..i.06 au.toll.e.6 e.xpe.11.ime.n.t~ 

do6 e.n et d1te.a de. audi.to11..Ca6 6inanc.i.e.ll.a6 y 6ell.vic.i.o6 adm.i.n.i.6-
t11.at.i.vo6 lle.van a cabo aud.i.to11..Ca6 adm.i.n.i.6.tll.at.i.va6 median.te. -
cue.6.tiona11.iob e.xhau6.t.i.vo6 que. aba11.can lab á11.e.ab 6uncionale.6 -
de. una e.mp1te.6a, d.i.gamob manu6ac.tu1te.1ta .t.Cp.i.ca; que. 6e.11..Can: me.~ 

cadote.cn.i.a, .i.nve.6.t.i.gac.i.6n y de.6a11.11.otto, .i.n9e.n.i.e.11.la, 6ab11..i.ca-
c.i.6n y pe.Jtbonal. Robe.11..t J. Thie.11.au6 pll.e.6e.n.ta un ll.e6ume.n de. -
la6 d.i.ve.11.6a6 pa11..te.b y be.cc.i.oneb de.t cue.b.t.i.ona11..i.o de adm.i.n.i.b-
.t11.a.t.i.va que. a con.t.i.nuac.i.6n be mue.6.t11.ar 

AREAS FUNCIONALES VE CARACTER FINANCIERO 
Plan.i.6.i.cac.i.ón Co11.po1tat.i.va 

Vú.ta Ge.neital y Obje.t.i.vob 
Plan u 
E4t1tate.g.i.a4 y P11.0911.amab 
Pot.Ct.i.Cab, P11.oce.d.i.m.i.e.nto4 y No11.ma4 

Contabilidad y Finanzab 
V.i.b.ta Ge.ne.1tal Contable. y F.i.nanc.i.e.11.a 
Contab.lU.dad 
F.i.nanza4 

AREAS FUNCIONALES VE MERCAVOTECHlA V SERVICIOS 

Me.11.cade.o 
V.i.bta ge.ne.11.al de. Me.11.cadote.cn.i.a 
Ve.n.ta6 
lnve.4.t.i.gac.i.ón de. me.11.cado 



Pu bt.i.c.lda d 
V.l4t1t.lbuc.lón 

Inve4tlgacl6n y Ve4aititollo e In9enle1tla 

. 14 

Vl4ta 9ene1ta.t. de lnue4tlgac.i.6n y Ve4a1t1tol.t.o e In9e
nie1tla 
InvuUgac.l6n y Vuauolto 
ln9enü1tla 

AREAS FUNCIONALES VE PERSONAL Y PROOUCCION 

Fab1tüac.i.ón 
Vl4ta 9ene1tal de 6ab1tlcacl6n 
Planl6lcac.i.6n de la P1toducc.i.6n 
P1toducc.i.6n 
I nuenta1tio 
Complta4 

Peit4onal 
Vúta 9 eneul de Peit4onal 
Plan.i.6lcacl6n de Mana de Ob1ta 
Retaclone4 Indu4titlale4 

AREAS VEL AMBIENTE VE TRABAJO Y SISTEMAS VE 
INFORMAC!ON 

Amb.i.ente de T1tabajo y Elemento Humano 
E4tll.uctuo.a del to.abajo 
f4t1tuctuo.a ln601tmal 
Conto.o.t. del Elemento Humano 

Sl4tema4 de ln601tmacl6n 
Cont1tole4 del Oepaittamento de Computado1ta4 
Cont1tole4 de Ent1tada4, PM91tamado4 y de Sal.ida 
Cont1tole4 InteJtact.i.vo4 y de Se9u1t.i.dad 
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4.- Audito1t.Ca de F11ncio11amiento 

Con objeto que Cv~ di~ectohe6 ex.te1t.no6 paJt.tic.ipen md6 -

e11 lo6 co114ejo6 de laa compaília& a laa que pe1t.tenecen; ae ha· 

venido 6ohmando e11 aubcomitt de di1t.ectivoa no admi11iJtnativo~ 

pana que neal.icen auditohla6 de 6uncio11amiento. 

E6ta .tde.a, apa1t.entemente ea nueva. Sin emba1t.go, Ita.e.e. t¡a 

50 añoa la No1tthweate1tn Mutual LL6e lnau1tance Companu 06 Mll
waukee adapt6 1teglamento1 eatableclendo un comltl examlnadoJt
de a1egu1tadoa; compueato de 5 pe1taona• aln ninguna 1telacl6n -
con el mundo de lo• aaegu1toa, excepto ta de eata1t aaegu1tado•
po1t la compañla. Et comltl tenla el podeJt de ahonda• en cual
qulelt aapecto de la• ope1Laclone1 de la 1i0Jtth1~eate1tn y de en-
vla1t Ln601tme• Lndependlentea a loa a1egu1tado1. 

Et p1top61lto 1teal de la Audltollla de 6unclonamlento e1-
c1tea1L un dldtogo ln601Lmado ent1te et p1te1ldente y toa dl1Lecto-
1te1 ace1tca de loa 6utu1to1 c1tlte1tlo1 de 6unclonaml~nto de to1-
cuale1 et p1te1Ldente ae1td 1te1pon1able; dlchoa c1tlte1tlo1 deben 
exp1te1a1t1e en tl1tmlno1 1telatlvo1. 

Otilo aapecto de la audlto1tla de 6unclonamlento ea ta lt~ 

lacl6n de ta 01tganlzacl6n con au medlo amblente aoclal y polf 
tüo. A eate 1te1pecto, lo• dl1tecto1te1 exte1tno1 actlfan como -
una eapecle de conclencla de la compaílla. 

En último andlllll, la audltOJtla de 6uncfonamlrnto eatd 
dlaeñada palta utlllzaJt de manella con1t1tuctlva la peitlpecla y

expelllencla de lo• dl1tecto1Le• exte1tno1. 

5.- Audlto1tla Soclal 

La audlto1tla aoclal, que u un .lntento pOJt vlglta1t, ev~ 
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tua11. y med.i.11. et 6unc.lonam1ento aocfot del negocio, ae 11.emonta 
a 1940. Eae ai!o, Theod011.e J. K11.epa; p11.eHnt6 toa 11.eauttadoa
de .lnveat.lgacLonea en 22 Lnduat•iaa du1Lante un pe11.lodo de 20-
añoa, de 1919 a 1938. 

Veapula en 1953, Howa11.d R. Bowen, 11.eat.lz6 una evatua--
c.l6n de atto nLvet e independiente 11.eatizado cada 5 aíloa polL
un g11.upo de audito/Lea. Ocho d11.ea1 augeJLidaa poh. Bowen pah.a ta 
evatuacL6n tenlan que ve11. con potlt.lcaa de ta eompai!la: 

1.- P11.ec..:Oa 

2,- Sata11.loa 

3. - 1 nveat.lgac.<'.611 y deaa11.11.0Uo 

4. - PubUc.idad 

5. - Retac.ionea PúbUcaa 

6. - Retado nea Humana.6 

7,- RetacLonea con ta Comun,ldad 

8.- EatabU.izac.i.611 del empleo 

Muchaa de taa ventaja• que Dowen o6•ecla con au 601Lma -
de aud.ltoh.Ú .;oc.iat Ion váUdaa todavía l1oy. S,(11 embMgo, toa 
e•6ue1Lzo1 iniciatei de ta audito•[• aoclaf 1u1L9.le11.on en la df 
cada de. 1910, Setlil 6e. exp1te6a de la ~ig1tie.n.tc. mane.11.a: 11 A --

JL.ieago de. oimpli.~icah. dr.mao.iadu, le puede decilL que et p1Lop6-
.&.i.to de. ia audi.to11.1a 6oc .. ia.R. e.ti ayuda1t a de~mcnuzaJt e.t concep

to ampi.io de '1tc6po116abU'.idad 6oriat de ta emp.'te.6a' en eompo-

11e11te~ ide.11ti~icablr6 y eCabo11.a1t etcaCa6 que. piLcdan medi1tla&'', 

Boue~ y Fe11n co116ide1ta11 que ~ig11i6ica 11 1t11 comp1tomi60 p~ 

11.a evatua11. e in~o11.ma1t de mane/ta li~temdtica 6ob1te c.ie11..to6 ca~ 
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pc6, 4ignióicativo4 y deóinido6, de la6 actividade6 de una -
compa.ñla y que. .t.i.e.nen un .i.mpa.c.to ~oc.tal". 

Según la6 dióe4ente4 oplnione4 4ob.1¡e la4 audlto4Ía6 4o
ciale4, {4ta4 tienen dlóe4ente4 motlvo4, talc4 como 4atihóa-
ce.1¡ la conclencia de ta compañía aumenta.1¡ el abanico de p4o-
g4ama4 4ociale6, mejoka4 la6 4Claclone6 públlca6 y .1¡eatlza.1¡ -
la c.1¡edlbitidad de la empke6a. Ve6de e6ta pe44pectiva 4e exa
m~na un c.i.e~.to núme~o de tema~ ~oc.La.le~: 

Empleo paka la4 m.ino4Ía4 

Contam.inac.i6n/Med.io Amblcnte 

Condlclone4 del tkabajo 

Rclac.ione4 del tkabajo 

Retac.ione4 con la comunidad 

Ttma4 de con4u•l4•o 

di. - La TJtan6 óo.J¡macUn dt la AUdUMía l nte.ina tn Opu.ac.ional 
y Adm.ini4t.\atlva y 6U Elevac.i6n de Nlvel. 

Et dt6a.\.\otlo alcanzado po.\ la Aud.ito.\la Znte.-tna en lo4 
úttlmo4 d.itz affo4, ha 4.ido notable v el campo dt actlv.idad -
del audlto.i lnte.ino he ha ido extendlendo cada vez md• •tdla! 
te mayo.\ p.\epa.\acl6n, ent.\enamlento y expe.\lencla, hac.iendo -
que 4u actuacl6n 4ea md4 út.it en lo4 dlóe4tntt4 depa.it1111tnto6 
dt la4 emp.\e4a4. 

En ta VI Convencl6n Nacional de contado.\t4 públlco4 han 
de4c.\lto a ta Audlto.\ía Zntt.ina como un elemento del cont.\ol-
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adminiat4ativo, el cual tiene como objetivo 6undamental la e~ 
timación de ta e&ectividad de loa dem4a cont4olea adminiat4a
tivoa; ea po4 eao que ae le ha venido llamando, Audito4la de
Ope4acionea; y que po4 tanto loa audito4ea inte4noa deben pe~ 
aa4 como ge4entea y no como audito4ea. 

La expe4iencia del audito4 inte4no dent4o de la emp4eaa 
ea muy ben€6ica, po4que le pe4miti44 hace4 mejo4ea 4ecomenda
cionea y tene4 mejo4el baaea pa4a convence4 a aua 4ecomenda-
doa. 

El concepto m4a elevado de la Audlto4la 1nte4na, ea el
que ae 4e6le4e a la Audito4la 1nte4na conocida actualmente e~ 
mo 4udlto4la Ope4aclonal y Adminlat4atlva. 

La Audlto4la lntULna nació junto con la necealdad de -~ 

ce4ti6lca4 o comp4oba4 que laa ci64aa de loa 4epo4tea inte4-· 
noa e4an co44ectaa 11um€4ica y 6lalcamente; e6 po4 ello que ·· 
4ua p4lme4oa bene6icio4 4e encont4aban en lo6 deacub4imiento4 
de 64aude6 y en el log4o de 4epo4te6 m4a ce4cano1 a la 4eall
dad. 

El. lnatituto de Audito•e4 lnte•1101 de!ine a la Audito--
4la lnte4na como aigue: 

"La Audito4la lnte•na e1 """ actividad independiente de 
evaluaci611 de una 0~9anizaci611, media11te la ~evial6n de au -

contabilidad, 6inanzaa y ot~a6 ope4acionea que ai~ven de baae 
a la adminlat•ació11 de la emp•eaa. Ea un cont•ol ge4encial e~ 
ya6 &uncionea 1011 la medición y evaluaci6n de la e6ectividad
de ot~oa contnolea''. 

La Audito4la Ope4acio"al 6ue apa•eciendo con la neceai
dad de vigila• no aolamente ci6•aa de loa di!e•entea 4epo4tea, 
aino tambiln de loa p4ocedlmlentaa que loa a•iginaban. Aal, a 
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ea Audlto1t(a Or•1tac,vnaf ac fe ha dado In ltamait "to• ojoa de 
ea g11tencla" poit 'ª 6unri6n de ••vl•a• el cumplimiento de lo• 
p•ocedlmüntu~ oütcntea en la• emp•e•a•, p•ocuJtando aumen-
ta1tlo• !/ ac:tuaUzaM11• cada vez m4•, de acu11tdo con laa nece
aldadea de la empiteaa. Pe eata mane/ta el auditolt podJt4 1t1vl-
aa1t au 11Lat1ncla y cumplimiento. 

La AudltoitCa Adminiat1tativa ha llegado a comp1tende1t a -
lo• 6unclona1tloa 1teaponaabl1a de la clteación, cumplimiento y

vlgllancla de laa polCtlcaa y p1toc1dlml1nto• uaado• palta al-
canzait lo• objetivo• de la emp1te•a; ea polt elto que conatitu
ye una opolttunldad pa1ta moatltalt que ea lo que un negocio eat4 
lo91tando. Ea una 'audencia' en ta cual lo• aaü tentea pueden
ente1ta1ta e de lo que •• ha to91tado 1teapecto a ta polCtica y -~ 
p1to91tamaa aob1te lo• que ae hace audlto1tCa. 

[,: AudU01tCa Admlnü:t1taUva aumúüt1ta una op0ittunidad
eapec-l6Lca pa.a el examen de toda• la• palttea, a deteJtm,lnadaa 
paittea y de la• actlvidadea de la• 1telaclone• de empleado• en 
el negocio". AaC, ae hace nece•a1tio de una vlgZtancia cona.ta! 
te paita aabe1t •l la• ge1tencia• cuentan con p1tocedlmien:to• que 
ayuden y no obatacutlcen et fog•o de •u• objetivo•. Poit ejem
plo, al el audltoit ae encuentlta en la 1teallzacl6n de una aud{ 
to1tla en un depaittamen:to que no cumple •u• objetivo•, puede -
pe1tca:ta••• de to• p•obtcmaa e1latentea, aean humano•, ma:te1ti~ 

tea o :técnlcva; y /te,comendait •u aotuci6n al cfltea 1teaponaabte. 

La Aud,ltoJtla Ope1ta:tiva, ea el nomb1te m<!• 1teclente que -
Je le ha dado a eata 6a•e de ea audi:to1tla y conaiate en ta ª! 
dito1tla opeltacional cuando ea 1teatizada poit un audltoit e1te1t-
110 coo~d~nadamente con el examen de lo4 eJtadod 6inancieno4 -

de ta emp1teaa. La Comúlón óe Audito1tla Ope1taclo11at del IMt{ 
tu:to Meücano de Contado1tea Público•, piteJ,ldida poit el C. P. !f 

Lle. Rlca1tdo Moitamontea, no• da a conoce• la Auditoit(a Opeita
Uva en ta •lguiente 601tma: "La Auditoit(a Ope1taclonal Jteallz~ 
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da polt un Cantadalt Públlca en JU ca1tác:te1t de aud.ltalt lndepen
diente, coo~dinadamente con 6U examen de e&tado6 6inancieAo&, 

.tendlente a la emúlón de •u dú.tamen •abite la• müma• can 6:!:. 
nu de .ldenti6.lcac.lón; a eJ.te .t1tabaja que 1teaUza et Cantadalt 
Públ.i.co, te11cl.lente a .lnc1tementa1t la e6ü.lenc.la adm.l11ü:t1tat.i.va:• 

De una 601tma u a:tlta, •e decla1ta ta necea.ldad que e1l•:te 
de v.lglta1t toa p1taced.lm.len:ta• e1latente• en ta emp1te1a; y ta
audlta1tla que ae 1teatlce palt etemen:toa que pe1ttenezcan a una
emp1te•a, H ttama1tá Audl:ta1tla lnte1tna, lndependlen:temente det 
en6aque que lata tenga, et cual eata1tá de acue1tdo at nlvet -
p1ta6ealonat, tlcn.lco y pltác.tlca, del 1tep1teJen.tan:te de e•a ge-
1tencla de audlta1tla y del apoyo que 1teclba de •u auta1tldad l~ 
medla.ta 1upe1tlo1t a ta que tenga que 1tepo1t:ta1t au t1tabajo. E• • 
.U.palttante que et audltolt eatl •ltuado en la a1tganlzaclón de· 
la emp1te1a de manelt~ que.no Je vea lmpoalbllltado a e1p1teaa1t
JILI oplnlone• 61tlamente y con la ene1tgla que demande la •ltu~ 
clón del p1tcbte~o. 

el.· Dl6e1tenclaa y Sl•llltudea entltt la Audlta1tla Admlnlatlta· 
tlva y la Audlto!tla de E•tadoa Flnanclt1taa 

Hay dl6e1tenclaa de aplnlón con lteapecto a la natu1taltza 
4t ta Audlto1tla Admlnl4t1tatlva. Alguna• auta1tldadea c1teen que 
taa Aud.lto1tlaa adm.lniatltatlvaa y 6lnancle1taa no dtble1tan ae1t-
1tpa1tadaa y dlatlntaa. Sln e•ba1t90, en taa audlto1tlaa adm.lnl! 
t.tatlvaa, el audltolt e1t4 completamente alejado del punto tn· 
qut ae Lleva a cabo una ve1t.l6.lcaclón 6lnanc.lt1ta de laa cuen-· 
t.u, y eatá aumeltg.ldo en la• &unclanea actualea de la optlta-· 
c.l6n o del depa11.tamento. E4.te .t.lpa de Aud.l.to1tla 4C puede 1tea
Uza1t como una e1tenal6n de la Aud.l.ta11..la F.lnanc.lella o coma - -
•na 11.ev.lalón planeada de ope1tac.lonea eapecl6.lca4 4ÚI la cómo
da 1telac.lón de una aud.lta11.la 6.lnancle11.a; 1teallzándoae eataa 
ilt.lma4 cama una pa11.te eaenc.lat del can:t11.al admlnl4t11.atlvo. 
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PoA tanto hemo6 de con6.ldeAaA atguna6 d.l6eAencla6 muy--
6lgn.l6.lcaUva6 entAe fa6 audltM.la6 adm.inütAatlvM y la6 6.i
nanc.ieAa6. 

La AudUoAÜ Fútanc.ieAa convenc.ionat 6e l.nteAe6a pA.imo~ 
d.iatmente poA la 6.ituac.l6n 6.inancleAa; veA.i6.ica que lo6 pA.in
c.ip.lo6 de contabU.idad geneMlmente aceptado6 hayan 6.ido apl:!:_ 
cado6 en 6oAma con6l6tente y expAe4aA opln.i6n aceAca del man~ 
jo 6.inancleAo. 

La Aud.itoAla F.i~anc.ieAa t.iene mucha4 de4ventaja4 de6de
et punto de vüta adm.inütAatlvq 1 nó" m.ide ti pAogu·40 e¡ectu!!_ 
do hac.la lo6 objet.lvo6 de ta empAe6a, no contAola to4 elemen
to6 e4enc.lale4 de ta adm.in.l4tAac.l6n de empAe6a4 ¡ueAa de to4-
6.l4cale4, 4e oA.ienta hac.ia el pa6ado m44 que hacia el 6utuAo, 
no tteva a cabo un an4t.i4l4 compaAat.lvo, caAece de an4ll6l4 -
de .intcgAac.i6n y la 6alta de an4t.l4.i6 .inteApAetat.ivo 1 Acta-
clonando .lmpoAtante6 dato4 6.i.6cate6 con decü.ione6 uc.lentu 1 • 

En poca6 patabAa4, la4 d.l6eAenc.ia6 entAe e6to6 do6 4.i6-
tema6 de aud.itoAla 4on m46 numeAo6a6 y 6.i9n.i6.icat.iva6 que 4U6 
6 emejanza6. 

V.i6euncla6 

Aud.itoAla de E6tado6 F.inan
c..le.1to.6 

1. - La Audito Ala Adm.inütA!!_ 1. - La aud.itM.fo de E6tado& F:f. 
.u.va e.¿, pJte.ve.n.t.iva. nanc.úut.oh e..6 coJtJte.c.t.i.va, - -

ya que anal.iza hecho& pa6!!_ 
do6. 

2. - La AudltMlll Adm.in.i6tAa 2. - La AudüM.fo de E6tado6 Fl:_ 
t.iva .implica una Ae&po~ 
¿ab.it.ldad con lo6 6un-
c.ionaA.io4 de la empAe6a. 

nancie.1toh imptic.a una 1te..6-

pon6ab.i.t.idad púbUca. 
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3,- El objet.iuo de la AudL- 3,- El objet.iuo de la Audito--
to-1..(a AdmLniJt-1.at.iua e4 
la deteccLln de &allaJ
e L-1.-1.e9ula-1.Ldade4 pa-1.a-
6U co-1.-1.eccLln a4.i'. como
de ayuda a la emp4e4a a 
log-1.a-1. JU4 objetLuo6 a
t-1.aulJ de la -1.euL4iln--
de 4UJ ope-1.acLoneJ, 

-1..i'.a de E6tado4 FinancLe-1.04 
e4 obtene-1. elemento4 de -
juLc.io Ju6.ic.iente4 con el-
6Ln de da-1. una opinLln Jo
b-1.e lo4 E6tadoJ FLnanc.ie-
-1.oJ de una emp-1.eJa, 

4.- La Audito-1..i'.a AdmLnL4t4~ 4,- La Audito-1..i'.a de E4tado6 F:!:_ 
tiua puede 4e4 -1.ealLza- nancLe-1.oJ tiene que 4e-1. --
da tambiln po-1. ot4o4 -- -1.ealLzada po-1. un Contado4-
p4o6u.ionale4. PúbUco exclu4.luamente. 

5.- La Aud.ito-1..i'.a AdminL4t4~ 5.- La AudLto-1..i'.a de E4tado4 F:!:_ 

6.-

7. -

t.iua eual~a la4 dec.i4i~ 

ne4 m.i4ma4, cal.i6ica -
lo4 acto4 y la4 acc.io-
ne4, 

la AudLto-1..i'.a Adm.inüt-1.~ 

t.iua tiene como campo 
toda4 la4 ope-1.acione4 
de la empuu. 
La op.iniln del Aud.ito-1.
AdmLn.i4t-1.a.Uuo e4 md4 -
amplLa en Ju canten.ido, 
ua que no e4 po4Lble d~ 
ja-1. una .idea cla-1.a de -
la admLn.i4t4ac.iln exam:!:_ 
nada, con 40(0 decL-1. eJ 
excelente, buena, -1.egu
la-1. o mala, 4ino que Je 
con4Lde-1.a neceJahLo 4e-

nancie11.04 t-1.ata de ce~cio
-1.a~4e de que la4 deci4io-
ne4 de quLene4 manejan la
emp~e4a 4e encuent-1.an ue-
-1.azmente -1.e6lejada6 en lo4 
documento4 o Ln60-1.me6 de -
la múma. 

6, - La... AudU011..i'.a de E4tado4 F:!:_ 
nancLeho4 tiene 4U campo -
limLtado a la4 ope-1.acLone4 
6inancLe-1.a4 de la emp-1.e4a, 

7,- El dLctamen del Audito-!. de 
E4tado4 FLnancie1to6 cumple 
con la 6inalLdad de dah ma 
yolt con6Lanza a la in6ohm~ 
ciln pOlt ello4, e4 deci-1., -
enjuicia palla opLnaJt, 



·~ 

1iata1t toa abjrA:lvoa, Ca 

medlda en que e1to1 ae
han Ca91tado y ae comen

.ta et< 11na 601Lma mú am
plia la• de6lcfenclaa y 

co~kcct~vo~ que ~e ~ec~ 

miendatt µa~a el mejana~ 

miento de lo• al•temaa
y p1tocedlmiento& adml-
nü.t11.aUvo1. 
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Complementando la• dl6e11.enclaa, a con.tlnuacldn ae muea
.t11.a el cuad!Lo e1abo1tado polL EdwalLd F. No1tbeck, 



COMPARACION ENTRE LA AUVITORIA FINANCIERA Y LA AVMINISTRATIVA 

CARACTERIST!CA 

1.- P1r.opó•Ho 

AUVITORIA FINANCIERA 

Exp1r.e•a1r. una opinión •ob1r.e lo• 
E6tado• Flnancie1r.06 y dete1r.mi
na11. e.l manejo &.i.nanc.ieJto. 

2.- Alcance. La Situac.i6n Financ.ieJta. 
3. - 01r.üntac.i611 llacia el E•tado F.inanciello de-

lo• negoe.io• d'6de un punto de 
viata 1r.et1r.oapectivo. 

4.- Medición loa plr.inciplo• de Contabllldad 
ge1111r.alme11te aceptado&. 

5. - Método La• NUJtmaa de AudLto1r.,(a gene· -
1r.almente aceptada•. 

6.- P1r.ecl6L611 Oaten•iblemente ab6oluta. 
7.- lnte1r.eaadoa P1r.Lnclpalmente cxte1r.noa: lo• 

accionlataa, el GobLe1r.no y el
PúbUco. 

8. - ReaUzació11 
9,- Neceúdad 

'º· llütOJr.La 

11. CataUzadOIL 
12. F1tectu!nci.n 

Real 
Requelllda legalmente 
La1r.ga exlatencia 

La Tlr.adúlón 
Regula1t; cuando meno~ anualmt! 
te .. 

AUV!TOR!A AVM!N!STRAT!VA 

Ap1r.ecla1r. y mejOILall la l1ab_iUdad adm:!:_ 
nl6.tllativa 6unclonal. 

Una ope1r.aci6n o 6uncLl11. 
Hacla el Eatado Ope1r.atLvo de loa ne
goclo• pa•ado•, plle•ente• y 6u.tu1r.o•. 

Lo• plllnclplo• de AdminL•t1r.acL6n de
la• Ope1r.aclonea. 
La• t€cnlca6 de la Adminú.t1r.ació11 de 
lah opeJtacioneh. 
Relativa. 
Inte1r.noa: la Ge1r.encla 

Po.tenclal 
Opclonal: pllelllloga.tiva de la Ge1r.e11cia 
Reciente, 1r.elacionada con el en6oque
de loa •L•tema•. 
La peticL6n del ejecutivo. 

Pe1r.L6dica, pello '" pelllodlcldad •• in 
de6Lnlda en la mttyo1r. P•tll.te de loa ca-~ 
606. 
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1. - La Aud.UoJt.ía Admú1dt1ta.Uva e6 una e>tenúón de una Au

d.l.ta1t.ía F.i.na11cle1ta, tamblln puede Hit e>teMló11 de la -
Aud.ita1t.ía Exte1tna. 

2. - La Audlto/L.ta Admüüt1tatfoa e6 un mltoda can6t1tuc.Uva -
pa1ta ayuda1t a la 9e1tencla a meja1ta1L la6 ape1taclane6 de
un negacla y que 6e l11Lcla 61tecue11temente a petlclón de 
la ge1tencla admlni6t1tativa paila 1te601tza1t md6 aún 6U 6u~ 

clón de cant1tal, camb1ndnda6e e6to can la Audltol!la Fl
nancle1ta poi!. medio de la 1tevl6lón de 6U6 cont1tole6; e6-
tÓ H hace una laboit comple~enta1tla del contadOJt públ.l-
co. 

3, - Edw4itd F, NOJtbeck 6 eilala que con el tlempo lo6 contado
ILU púbUco6 pod1tdn da1t 6l del 6unclo11amlento admlnü-
t1tatlvo, decla1tando 6U c1tlte1tlo de una mane/La 6emejante 
al actual dictamen de E6tado6 Financle1to6 

6). - Vl6e1tenCla6 !/ Slmlll:tude4 en.tite la AudltOJtla Admlnütit!!_ 
tlva y la Audlto1t.(a Opel!aclonal 

Se hace nece6a1tlo a6enta1t dlcha6 d16e1tencla6 y 6lmlllt~ 
de6 dado que e6 61tecuente 6e con6unda la Aud1to1tla Adm{ 
11üt1tatlva con la Ope1tac1onal, mediante el 61gu1ente -
cuad1to 6e mue6tltan lo6 pitlnclpale6 punto6 de conve1tgen
cia y dlve1tgencla1 

~udUOl!(a Admlnütilativa 
Fi11atldad: 

Amba6 tienen como objetivo haceiL un examen de la e6ic1encla -



A ta 1c.evü./.611 de una et11p1tua 
en cuanto a 4U6 planeb y ob· 
jet.i.vo6, 6u4 m€.todo4 y con·· 
tllole4, bu áo1tma. de opelta.··· 
ci6n 4u6 &ac./.!.ldade.4 humana4 
y áú.i.ca6, 6 e. .uvüan lo6 n~ 
vele6 je1c.d1c.qu./.co4 de ta em·· 
40.. 

Se1tv.lc.i.o p1topo1tc.lonado a. ;R.t~ 
c./.ón de un cl.le.nte -i.ndepen'· 
d.le.nte de cua.lqu-i.ell otilo t1c.~ 

bajo. 

11.lnguna. p1toáe6,/.ó11 e6 exdu6./.· 
va.; debe e4ta.1t a ca1tgo de un· 
e4pecia.l./.4ta o de un equipo · 
de pll.o &e4ionale4 y upe11.to4. 

Su ./.nd./.6pen6a.bte ca.l-i.dad de · 
expe11.to6 eopec./.ali4ta4 too ·· 
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A la 11.evio./.611 de la opeJta·· 
ción ,/.ndependiente de la ·
evaluac./.611 de tao pell40na4· 
o dtpa.11.tamenta6 ./.nvoluc1ta.-· 
do4, aunque e4to puede 4Cll· 

con4ecuenc,/.a. de la. 1c.ev./.4,/.ón 
de la.6 ope1c.acione6. 

El Aud./.to1c. exte1t110 o ./.nte.Jt· 
no no quielte hace1t m46 út./.l 
4u .i.nte1tvenc.i.ó11 y ext./.enden 
bU examen habitual pa1ta da~ 
4e una .ldea de la e&ic.i.en-" 
c./.a con que 6e e&ectúan lab 
ope1tac.i.onu. 

Poi!. 4·u4 ca11.aC:tu.l6túia6 la
Aud-i.to1t,{a Ope11.acional debe-
4tlt 11.ealizada polt el audi-
to11. extelt"o o inteano cuan· 
do to hace •epaaadarnente de 
1u •xamen de E•tado1 Flnan
~.i.eao6. 

Et Contado• Público que la
ej ecuta debe tene11. la capa· 



obt¿ga a e6ta~ capacltado4 -
pa~a e6ectua4 el t4abajo en
comendado. 

puede e6ectua44e 4ecclonat o 
lnte94almente en cualquie4 -
ope4aclón, pe46ona o depa4t~ 
mento incluyendo lo4 n¿vete6 
j e~1hquüo4, 

Opinión auto4izada 4e4pecto
at g~ado de e6.i .. cünc.i,_a con -
que 6e e6.t.4 admin¿4t4ando ta 
4ección examiñada o la emp~! 
4a en 6u conjunto. 

27 

cidad nece6a4la pa~a detec
ta~ lo4 p4oblema6 o 4upe4v~ 
4a4 et t4abajo de e6pecia-
ll4ta6 en d~ea4 que ante6 -
no con4ide~aban de 6U lncu~ 
bencla. 

Puede e6ectua~6e 6ecc¿onat
o lnteg~almente, pe4o 4Lem
p4e en 4etación con ope~a-
clone4 y no con pM4ona4 de 
depa4tamento4. 

Incluye comenta~lo4 6ob~e -
óatla6 dettctada6 en ~eta-
ción con la 4ea,lzaclón de
la6 ope~ac¿one4, tendiendo
ª aumenta~ la i6Lclencla, -
haclendo ln6a4l6 en la con-
4ecuencla de e4ta6 6alta4,
p~ocu~ando cuantl6lca~ y ~! 
4alta~ et e6ecto de etla4 y 
comentando la6 óalta6 que -
la& 011..i.g.l11an, 
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gl.- Et ContadoA Pdbllco; SeAvlcioa AdmlnlatAatlvoa y el Mo-
mento paAa la Toma de Veclalonea 

loa aeAvlcloa admlnlatAatlvoa, tal y como aon pAact.i.ca
doa poA la pAo6e•l6n contable, evidentemente dan mueatAaa de
"entAaA en edad". Eato debe conaldeAaAae como una ln6luencla
lmpoAtante en la pAo 6ea.i.6n y que eatd pA.i.nc.i.p.i.ando a moatAaA
pAoblemaa que a.i.empAe ae pAeaentan como conaecuenc.la de un d~ 
aaAAolto v.i.goAoao, 

Ea d.i.6lclt aeñalaA, cudndo ae .i.nlc.i.6 el ejeAc.i.c.i.o de -
lo• a!Avlcloa admlnlatAatlvoa; peAo ea .i.nteAeaan!e haceA no-
taA que tal vez a.i.empAe ae han pAopoAc.i.onado, deade toa pA.i.m~ 

Ao• dlaa de ta pAo6ta.i.án; cuando poA lo meno• a!gunoa contad~ 

M• Aeaotvlan pMb!emaa genuatea de toa negoc.i.oa, düt-.in.toa- -
~ toa "ea.tA.ictamente de loa de aud.itOAla u OA.ientadoa hac.i.a - -
toa <'.mpuea.toa, 

El .i.n.i.c<'.o paAa adoptaA la poalclán de ea.toa aeAvlc.i.oa -
admlnlatAatlvoa poA paAtt de un deapacho de con.tadoAea 6ue d~ 
6lclt; ya que hubo toda ctaae de pAo.tea.taa de la pAo6ealán; -
lgnoAando a aua c!Lentea en que pAeataAlan dlchoa aeAv.icloa -
de conaul.toAla admlnútAa.t.iva. ( 1930'• ), 

S.i.n embaAgo, mda .taAde, deapula de ta Segunda GueAAa -
Mundial, comenzó una nueva eAa en ta contaduAla pdbllca y mú
choa de toa pAeju.i.c.i.oa que ae hablan tenldo, 6ueAon etlmlndn
doae. Oe tal maneAa que mucho• deapachoa ae OAganlzaAon paAa
pAebtaA ea.te nuevo aeAvlc.i.o. 

Et deaaAAotto de ea.toa aeAv.i.c.i.o• dentAo de loa deapa--
choa de con.tadoAea; concluyen alguno• mlembAoa OA.i.entadoa a-
pAea.taA dlchoa aeAvlcloa a.i.gu.i.endo alguna• vtAdadea, que paAa 
unoa aon caa.i. man.i.6leataa: 
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1.- Un co11tado11. p6btlco ae compll.omete e11 un t11.abajo de
aell.vlcloa adml11lat11.atLvoa pa•a ayuda11. a au clLe11te a fogil.ail. -
u11a ope11.acló1t máa •6ectlva y eato fo hace adoptando el en6o-
que de •11.eaoluclón de pkoblemaa• d• aua cllentea. 

2.- La 11.eaoluclón de pi!.oblemaa hab11.á de conalatl11. e11 d! 
6.in.ill. el p11.oblema pa.a et.gü fa• téc11leaa apUcabf.ea, pi!.eH!'_ 
ta11. 11.ecomendaclonea y pil.0911.amacLón del t11.abajo 11.eque11.ldo pa11.a 
obtenell. una aoluc.ión o una mejo11.a y ayuda11. a que ae f.0911.e. 

3.- Todo contado11. debe dec.idlil. poi!. al mlamo qué tan te
jo• deaea llega• en la 11.eaoluc.ión de p11.oblemaa. Depend.iendo -
de au capac.idad, pod11.á log11.a11. 11.eaof.ve11. todo el p11.oblema o --
b.ien aólo dlagnoatlca11.lo. 

t,- Con 11.eapecto al tlpo de t.abajo al cual pod11.á dedl
ca~4e, no exi6ttn ~t4t~icciottt4. 

S.- La evatuac.ión de la capacldad en ae11.vlcloa admln.ia
.t.\atlvoa ea p11.Lmo11.dlalm~ntt •ubjetlva, y cada contadoil. debe -
objetlva~ente conaldeil.ail. aua antecedente• y capacldad pall.a d! 
tu~.lna11. al, en juatlc.la con au ctlente o con el pl!bllco, ea
tá capacltado pa4a empll.endtA el t11.abajo. 

En 11.eaumen, ta poa.iclón de aquello• que, poi!. 6alta de -
aua patabiLaa máa apil.oplada, ae tu conoce como "upanalonl4-
taa" pa11.ece ••• que et contado/!. puede hacelL cualquleiL coaa en 
lo 11.e6t11.ente a toa ae11.ulcloa ad•lnlat11.atlvoa que no eatl en -
con6l.lcto con loa 11.eglamentoa dt alguna otil.a p11.06e•lón y pall.a 
el cual a c11.ee, deapuéa de analüa11.ae él m.i.amo. que poaee la 
capacldad 11.eque11.Lda. Un obae11.vado11. lo ha ca11.acte11.Lzado como -
un en6oque de "tlb11.o de coclna". La p11.06ealón tle11e una 11.ece
ta pa11.a todo, 
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SLn emball90, el con.tadoll •e encuen.t1¡a en el plloblema de 
Lndependencla en '1elacL6n a la aotucl6n de p'1obtema• dentlto -
de lo• •ellvlclo• admlnlat4a.tlvoa. Aunque e•.to ae 4econalde4e
en lo• de•pacl10• de contadollM palla toma4 la decül6n en pite~ 

tall o no aellu{c-lo• admltiütllatlvo•. El p'1obtema e• b<f•üamen
te de cómo •e plen•e. El contadoll puede .tenell dl6Lcultade• en 
el deaa1t1Lollo y en la lnatalaclón de un •Latema de coato• e•
tdndaiL, la• mlama• dl6Lcultade• pueden exlatLiL cuando •e toma 
la decl•l6n, palla la admlnlatiLaclón, de abandonall una t!nea -
piloducto en un t1tabajo de meiLcadotecnla. 

Ademda, poll otila pallte, exL•te la poalbllldad de que a~ 
mente ta dependencla del con.tadoiL públlco con •u cllente al -
plleatalL cualquleiLa o todo• lo• • e1tclclo• adm.lnütu.Uvoa. - - -
Pue• v.iendo e•te pitoblema bajo un aapecto md• amptlo, to l69~ 
co ae'1ia que el contadoll dentiLo de •u alcance, tend'1!a el de
/Lecho de .tllataiL con toda• la• óacetu de loa plloblema• que - -
aóectan et de•.tlno de la compañ!a. 

AhoiLa, deade un punto de vl•ta teóiLlco ea tamblln po•l
bte que el contadoll pueda p'1eaentalt aotuc-lonea a la admlnü-
t1taclón en t€1tmlno• de atte4natlva• y-no pa4tlclpa1t en et piL~ 
ceao de toma de declaLonea. 

En conclualón, lo md• aceptable ea que ta decl•lón aea
tomada po1¡ la pe4•ona que mefo4 haya eatudlado y examlnado el 
p4oblema. 

Ademda, ae deduce que ta 9c4encla nunca debe aalgna4 
p4oblemaa al contad04 público o al conaulta4 qu•. Han tan am
pl-lo• e lmpo-t.tantr.a que a6ec-tcn todo et dmb.Uo de ta act.lvL-
dad de la emp•eaa; y• que la ge4encla u en eapeclal la al.ta -
adminiathaci611 eJ todo un a~t2. Y como ahtiJta he6ponaable, -

ea '1e&poMabcUdad del geHnte cona.cde4a4 .tantc loa p4oblema• 
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¿mpoktante6 como lo6 del detalle paka podek tle9ak a obtenek-
6oluc¿one6 adecuada6, 

Según la oplnlón de Wayne S. Boutell, de la un¿vek6¿dad 
de Bekketey, Call6oknla; encuentka opoktunldade6 paka ampl¿ak 
lo6 Jekv¿c¿od del contadok públlco en el 4kea de actuaclón de 
ta Admln¿6tkaclón en to6 6¿gulente6 ca6o6• 

J.- Ayudando a la admini6tkac¡ón a logkak una mejok ac
tuac¡ón med¡ante ut¿¿¿ ade6. E6to kelativamente impl¡ca in6oi 
me6 ¡ntekno6 m46 que exte.Jln 6, adem46 una divtk6idad dt 6tkvf 
c¡o6 de con6ultokla adm¡ni6tkativa. 

2.- Ayudando a ta adminl6tkaclón a hactk un mejok titab~ 

jo tn cumpllk con 6u kt6pon•abllidad dt ln&okmak a lo6 lnvek-
6lonl6ta6 kt6ptcto a 6U labok 6lduclak¡a, E•to iftcluyt un t6-
tudlo contlnuo del mejokamiento dt lo• E6tado6 FlNanc¡eko6 y
del maneje de otka ln6okmaclón ¡nctulda en lo6 ¡n6okme6 anua
Le6 a lo6 accloni6ta6 y en lo6 ln6okme6 ptklódlco6. 

3.- Ayudando a la adm¿nl6tkac¡ón a mejokak la e6lcac¡a
del 6¿6tema de contkol lntekno, tanto con ke6pecto al 6¡6tema 
de ¡n6okmac¡ón como con keJpecto al contkol de la6 opekaclo·· 
ne6 en todo6 to6 depaktamento6 del negoc¿o, 

4,- Ayudando a la admlnl6tkac¡ó11 a mejokak la con6¿abl
l¡dad, e6lclenc¿a y e6ectlvldad del 6¡Jtema de ¡n6okmaclón. 

Concluyendo, el pklnclpat pkobtema de la pko6eJ¡ón, eka 
la 6a1ta de pekJonat cat¡6¡cado en kelac¿ón con et volumen de 
to6 Jekv¿c¿oJ kequekldod pok lo6 ct¡ente6, E6to compkende el· 
a6pecto mokal de ded¡caclón hacla lo6 mejokeJ ldeale6 de la -
pko6eJlón. Sl lo6 Joc¡o6 de lo6 deJpachoJ de contadokeJ dan -
el ejemplo de dedlcaclón paka el total cumpllmlento con el e! 
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pl.Jr.Uu de ta6 nu1tma¿ de aud.i.to1tl.a y con to¿ p1thtc.lp.lo4 de co!!. 
tab.lt.ldad gene/talmente ac~ptado4, 4u4 01tgan.lzac.lone4 hab1t4n -
de cumpt.lll con tate4 no1tma¿, 

hl.- La Aud.lto1tl.a Adm.ln.l4tJr.at.lva, nece4.ldad b44.lca de f.a¿ Em
p1te¿a4 

E11 la pit6~.lma dlcada, pa1tece muq pltobabt.e que ¿e .lnc1te
mente la demanda poil la .ln601tmac.lón ace1tca del. 6unc.lonam.lento 
de la4 emp1te4a4, 

E6to 4e 1te6.te1te que algún aud.ltoil 1t.lnd.le1ta ¿u op.ln.l6n -
¿ob1te la e6ect.lv.ldad de la adm.ln.l4t1tac.l6n, e4 dec.t1r., llevalt a 
cabo una "audUoltl.a adm.ln.üt1r.at.lva". 

Poil lo cual, 6e debe1r.l toma1r. en cuenta¡ cult kablr.4 de -
4elt et c1r..tte1r..to palta tjecutalt una aud.lto1r.l.a adm.ln.l4tJtat.lva; -
dt6a1t1tolta1r. t4tlndaltt6 pa1r.a evatua1t ta adm.ln.l6t1taci6n, 6-i. ta
tvatuac.lón det 6unc.lonam.lento de ta adm.ln.l6t1r.ac.l6n ha dt te-
nelt un 4.lgn-i.6.lcado¡ e¿tabtecell un mltodo pa1r.a .ln601tma1t de tal 
mane/ta que et aud.ltolt pueda tenelt med.lo4 e6t1tuctu1r.ado4 pa1r.a -
lttvetalt to6 1r.uut.tado6 de 4U. !-~amen y 6-i.nalmentt dUaMoltaJr. -
p1toced.lm.lento6 ae aud.lto~l.a adm.ln.l6t1tat.tva y t6tlndá1te6 de-ob 
tencUn de ev.ldencú-·;,a1r.a conip1toba1t et .l~601tme ~ue 4t Ü. -

1.- La Aud.lto1r.l.a debe 1telac.lona1t6e con to objet.lvo !f -

con lo men4u1table. 

2.- Vebe 1te6e1t-i.1t6e con el plte4ente y con et pa4ado, y -
no con el 6utu1to. 
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3,- Vebe p1toduci1t un 1te6ul.tado que 6ea comp1ten6lble y-
que. pueda Hit u:t.i.Uzado polt V<Hia.i pett6ona6 ex.te1tna6 ln.te1te6!!_ 

da.i, 

Ve e•to 6e de6p1tende que un audüolt capac.i.tado que ejelt
cl.te 6U c1tite1tio p1to6e6ional; 6ati66ace1t4 la objetividad 60·· 
bite la e6ec.tLvldad del 6uncLonamien.to de la admlnl6.tltacl6n, 
e.6.to e.6, como l)..b1r.e., -i.mpVt6onal y exe.n.ta de pJte.ju1-c.i.o.6. 

Polt de6.i.n.lc.i.6n .e puede decllt, que una audlt01t.Ca, no .. 
puede • e1t un p/f.ond.i.t.lco, polt tanto, e6 evidente que la aud.ltQ. 
1tla admln.i.6t1ta.t.lva, no el.lm.lna11.d la ta11.ea del .lnve1t6.lon.i.6ta -
de p1tono6t.lca1t el co/f./f.e6pondiente €x.lto o 61taca60 de la6 em-
plte6a6. POlt e..t cont1ta/f.Lo, .e mejo11.a.Jr.d la .ln60Jlmacidn, de tal
mane/f.a, que el me/f.cado e6t{ mejolt Ln6011.mado y el analL6ta 16· 

taltd capac.ltado pa/f.a 6011.mulalt 11.azonablemente un p11.ond6tlco b!!, 
.¡ado en 6u6 pll.opla6 expectat.lva6 de movlmlento dent11.o de la -
econom.i:a. 

La pe11.6pectlva dt la admLn.i.6t/f.acLdN en la actualidad e6 
td olt.lentada hac.la el 6utUJto. Po11. lo taNto tl audlto/f. debe m! 
d.llt, y tvalualt, •L la adm.liú6t/tacldn t6td actualmente 011.Lent!!_ 
da hac.la el 6utulto, 

Al m.i.6mo t.lempo, pa/f.te de lo6 p1tocedlmlento6 de aud.lto
Jt.la deben 1te6e1tL/f.6e al pa6ado, pue6to que lo• ltt6ultado6 de -
la• dec.i.6lont6 ante1tL011.e6 pueden •e1t el mejo1t medlo pa/f.a e•t~ 
ma/f. lo• bene6Lclo6 6utu1to6. Polt e6o la audLto1tla admlnl6tltat~ 
va, incluye ln6oll.macldn y evaluacldn de lo• ll.e6ultado6 del P!!. 
6ado. 

Todo lo ante11.lo1t, hace no.tal!. ta nece•ldad de tleva1t a -
cabo aud.l.to11.la.1 admln.i.6.t11.at.lva6, ya que lo• 61taca606 de la6 t~ 

plte6a6 ca6l 6lemp11.e, 6on po/f. mala admlnl6.tltacl6n, polt de6cuL-
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do, poJt 61taude, deJaJtJteJ v utJtoJ mot-ivod. Edto no J6lo a6ec
ta a loJ empJtedaJt.i.oJ, J.i.no que ó1tena e.e deJa1t1tollo del paú -
y a6ectan a te1tce1taJ pe/tJonaJ, como al pe1tdonal que deja de -
peJtc.i.b.i.Jt ügJteJoJ, al conJum.i.doJt que Je le pJtüa de deteJtm.i..n~ 

doJ Jat.i.J6actoJteJ, al 6.i.Jco que deja de peJtc.i.b.i.Jt .i.ngJteJoJ poJt 
concepto de .i.mpueJtoJ y a loJ acJteedoJteJ que p.i.eJtden tata.e o
paJtc.i.almente loJ cJtid.i.toJ otoJtgadoJ, 

SeJtla muy conven.i.ente, que dentlto de la g1td6.i.ca de 01t9~ 

n.i.zac.i.6n de laJ empJteJaJ conJ.i.de1ta1tan en 6oJtma peltmanente loJ 
Hltvü.i.oJ polt un depall.tamento de Aud.i.toltla Adm.i.11.i.dt1tat.i.va, -i!! 
teJtno o e~teJtno, o amboJ, lo cual Jeitla de gltan ut.i.l.i.dad palta 
la adm.i.n.i.Jt1tac.i.6n; ya que poJt lo gene/tal loJ ejecut.i.voJ de -
una emp1teJa no pueden aba1tca1t o Jupe1tv.i.Ja1t todaJ laJ ope1tac.i.~ 

neJ. Lo cual hace neceJalt.i.o p1tevee1t palta que el tltatam.i.ento -
Jea o pOlttuno. 

Polt cualqu.i.e1t med.i.o, J.i.n.emba1tgo, 1teJulta l6g.i.co que e! 
ta neceJ.i.dad de .i.n601tmac.i.6n ad.i.c.i.onal lteJpecto a la actuac.i.6n 
de la adm.i.n.i.Jt1tac.i.6n Je1td Jat.i.J6echa en un t.i.empo no ~uy 1tem~ 
to. EJ una 1teJponJab.i.l.i.dad de la plto6eJ.i.6n contable p1tcpa1ta1t
Je palla Jatü6ace1t eJta neceJ.i.dad. 



CAPITULO ll 

OBJETIVOS VE LA AUV?TORIA AOMIU!STRATIVA 

al.- Elemento4 Bd41co4 de la Admin14t4ac1ón 
bl.- Reque~miento4 de la4 dete4minac1one4 y tvaluacio

ne4 en la Aud1to4la Admini4t4at1va. 
el.- Evaluación de lo4 Si4tema4, Mltodo4, Objet1vo4 if -

Pollt1ca4 E4tabtec~da4. 

di.- Realización de una Aud1to4la Admini4t4ativa 
el.- Revi416n Pe416dica de la Ge4ti6n Adm1n14t4at1va, 
61.- Cla41&icación de la Aud1to4la Adml1114t4ativa. 



35 

CAPITULO 11 

~J rT ~J!.E_~-~A U_!'l.IQ.!!._1._ ~!!_! N l_~R ,\ T 1 VA 

al.- Etemento1 Bá1lco1 de la Adminl1.t1tacl6n 

Palta conduelJt con (xlto una emp1te1a, ta admln.l.1tJtacl6n
debe de6ln.iA 1u1 objetivo•, ltacelt pf.ane1 y 01tganüa1t un •l•.t! 
ma de p1tocedúnlento1 palta 1teaUza1tlo1, delegalt Jte1pon1abU.i.d~ 
de1, e1tableee1t mltodo• ap1toplado1 y no1tma1 de ope1tac.i.6n, a1~ 

mlit una actitud clentl6lca y evatualt lo• 1te1uttado1, 

Et pJtop61.i.to de ta dl1teccl6n el hacelt que ta• 6unclone• 
1e ve1tl6lquen de la mane1ta m41 e6.i.clente po1lbte. E1ta ta1tea
con1ta de t1te1 elemento• p1tlnc.i.pate1 a 1abeJt1 ptaneacl6n, 01t
ga11lzacl6n y dliteccl6n. 

La ptaneacl6n 1e hace 601tmutando un 1l1tema de p1tocedl
mlento1 y potltlca1 que 1te6leje11 to1 objetlvo• y meta• bi•l-
c<u de ta adm.l.nllt/tad611. A•l, 11 de6ln.l.Jt4 et pat1t6n a ob111t
va1t y 1teducl1tin ta nece1ldad de que ta atta d.l.1teccl6n tenga -
que e1ta1t .tomando dec.ilione• de .tlpo 1tutlnaJtlo, 

La 01tga11lzacl6n co111l1.te en et acto o p1toce10 de de6l-
n.ilt ta• Unea1 de au.toJt-idad y 1te1pan1abiUdad de lo• ú1dlvl- -
duo1, y coa1tdlna1t 1u1 e16ue1tzo1 peA1onate1 pa•a la a1tmanla1a
can1ecucl6n de toJ objetivo• p1tevl1to1. 

La dl1teccl6n con1l1te en et manda, ta coa1tdl11acl611 y el 
con.t1tol. Mandait e1 dalt 61tdene1 e ln1.t1tucclone1 con lo• cuate• 
11 tteva•á• a cabo la• tJtabajoL Cao1td.lna1t; el el pJtoce10 de
hace1t que lo• dlve1t101 t1tabajo1 de 1tu.tlna •e lleven a cabo --
1ln co11.t1ta.tlempo1, Jtumbo a ta meta coman. Cont1tola1t el ta ac
.tlvldad nece1a1tla palta ce1tclo1ta1t11 de •i lo• pla11e1 y objetl-
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vc6 6C c<1td11 o 110 11.eallza11do, 

La dl11.eccl611 de una empl!.e6a nece&lta conoce/!. y apllca11.
la1 t€cnlca1 mode11.11a6, al de-Ha ob.tenel!. lo• 11.e1ulta'do6 apete
cido&. Toda compañia o ln1tl.tuclón p11.og11.e1l1ta &abe que 6U6 • 
mejol!.e6 planeó y p11.og11.ama1 110 1011 mejo11.e6 que el g11.upo dl11.ec· 
tlvo que !01 pone en ma11.cha, 

G11.an pa11.te del p11.og11.e10 !0911.ado poi!. .la .t€cnlca adml11ia
t11.atlva al t11.av€6 del .tiempo, e1 et 11.e1ul.tadn acumulativo de
pen<1a11. con vl&ta6 al 6u.tu11.o, de ponell en.oblla innovaclonel y
mejolla~ que 1te6Lejen laa idea& c1teat;va1 de alg<!n 1upe1tvüa11., 
je6e. del depa1ttamento o di11.e.cto11.. 

[n 1u maya11..la, la adm.lnút11.acUn tubaja me.joll. como un
t4u.lpo, que ~cdiante. tl contl!.ol dt una •ola pe11.1ona. 

La er.~e11.lencla c'.emue<1t11.a que tu ntgociaclonu qut tle.
ne.n lxlto tn la con1tcuc.lón dt 1u1 metal dt be.ne6lclo1, 1011 -
9ent11.almtntt La6 que han 6l}ado plane• V obje.tlvo6 bltn dell
ni'ado1. 

Todo dlll.tctoll. de tmpl!.tla, mlentll.a6 md6 conozca 1ob11.e -
plane.aclón, cont11.ol, adelanto& tecnológlco1, coo11.dinaclón de-
6unclont6, tlabo11.aclón de p11.0911.a~a• a la11.~o plazo ba1ado6 en
un culdado&o andlüü del duempeño ante1tlo11. y en pllon6<1Uco1 
llealúta1, mellcadotecnla, iollmulacl6n de una buena e1t1lategú 
de venta•, mantenimiento de la 6lexlbllldad opellatlva y eva-
luacl6n de la 16.lcacla de cada uno de Loe pllog11.ama1 {mpo11.tan
te.6 de la negociación, mejM u.ta11.d equipad" pall.a llevall a e! 
bo &u laboll. 

Lo6 adminút1tado1te6 .p11.og1tc1üta1, al múmo t.ltmpo que -
cuentan con una cla1ta compllenaión de lo& concepto& admln.ll.tll! 
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U.voa, planeaJL, oJLganüaJL y dlJL.i.glJL; düpone de nuevM y mejg_ 

•e• ttcnicaa paJLa aumentaJL ta e'lcLencLa y aeguL• obtenLendo
utllldadea, a peaa• de la c•eeLente complejidad del mundo em
p•eaa•Lal modeJLno. 

A e6ecto de •educ.iJL la poa.lb.i.Udad de eMoJL al m.Cnlmo -
en .Ca• decü.ionea que ae hagan y mantene• un buen contJtOl, el. 

mejo• Ln•t•umento con que cuenta ea ta Audlto•.Ca Admlnlat•atf 
va. 

b). - Reque•lm.iento de la• dete•m.tnac.tone• y evaluauonu ·en -

la ·Audlto•.Ca Admlnl•t•atlua 

Lo• elemento• m4• .i.mpMtantu que .uqu.Ltun lu aud.lto
•.Caa adm.inütJi.atlvaa ae detum.i.nan en loa algu.lentu paaoa 1 

1, - Se lnlcla un utudlo p•eUmlna• y ae •euüa ta 11e1t!! 
JLaleza geneJLal de la ope1Lacl6n o de loa p1Loblemaa. Uebe eataJL 

llb•e de cualquie• aupoalc.i.6n, o conclua.i.6n p1Leconceb.lda, 

2.- Se analizan loa •eaultadoa del eatudlo lnlclal y ae 

p•eaupueatan el tiempo y dineJLo neceaaJL.i.oa pa•a una audlto•.Ca 
auba ecuente JLeaf..lzada con md'a p•o6und~dad. Et plan de oJLgan.i.
zacl6n ae de•a••olla y ae tJLazan loa objet.i.uoa. 

3.- Se lnlcla entonce• una aud.i.to•.Ca a 6ondo .. Se hacen
pJLuebaa de todoa loa aapectoa de ta opeJLacl6n y ae analizan -
cu.i.dadoaamente lo• •eaultadoa. 

Et audltoJL debe eata• p•epaJLado pa•a apJLeclaJL ope1Laclo
ne• deade un punto de vúta ge1Lenc.ial con mlJLaa a la obten--
c.lón de ut.iUdadea. El eJtuMo .ü1.i.clat debe•á eataJL deapejado 
de ta .i.dea poJL la• cuate• ae •eaUza ta audltM.Ca; eate paao-
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.lmpf.i.ca dr.Hnea1t en Ukmlitoa grnekalo faa á1teaa y et cuHo -
que debe da1t1e al •itudlo. Al 01t9anlza1t el eatudlo, el audl-
tok debe1tá toca1t todo• toi aJpectoa 1tele1tentea a ta ope4aclfn 
o la &unci6n; µudil11doae ba~ak ~11 un cueatiunakio que incluya 

nttmeAo6a4 pkegu11ta6 abiektaJ encami11ada& a inclt~A a la di4C! 

alfn, La habllldad del audito• µalta tteva1t1e blen con la gen
te ae1tá un 6actolt algni6lcativo que dete1tmlna1tá el lxlto gen~ 
1tal de eata 6••• del t1tabajo. 

Conaecuentemente ae debe deaa1t1tolla1t y de6lnl1t un p1to-
g1tama, que contend4á loa pltlnclploa de cont1tol inte4no, ta• -
poU.t.icaa eac•ltaa y lo• p4ocedlmlento•. Ademá•, a cada aapei:_ 
to de la ope1taci6n ae le debe aal9na1t un pe1tlodo de tiempo p~ 
"ª p1toba1tlo. ~l tiempo .total y et coato de la audito1tla deben 
_calcula1ta e. 

Y1t con un-f,1to91tama, un equipo 01t9anlzado y el conaent.l
mlento de ta ge1tencla, debe comenza1tae la audlto1tla a 6ondo, 

cJ.- Evaluaclln de lo• Slatemaa, Mltodoa, Objetivo• y Potltl
caa Eatabteclda• 

Ea lndlapenaable que el audltolt ante• de comenzalt una-
audlto1tla, entienda blen lo• planea genuatea y objetlvoa de
la emp1teaa, to• cuate• ae1tvl1tán de gula palla compa1ta1t o ehb!!, 
ltalt toa aütemaa, mltodo•, objet.ivo• y poUUcaa eatabf.ec.lda•. 

Una vez que eatoa dato• ae han etabo1tado, et audltolt -
lea da1tá una aecuencla t69lca; con ea.to ae pod1tá da1t cuenta -
al no exlate alguno• de ello• que ae contltapongan, y en caao
de aelt aal, lnveatlgalt cuál ea el co1t1tec.to. 



.. 

39 

jo, ya 6ea mejo~ando et equlpo, adle4t~ando el pek4onat, 6u4-
tltuyendo el tkabajo manual pok alguna máqulna O 4U4tltuyendo 
at pek4011at, 

Ve e<1ta mane.ka, lo mejo• e4 •e6letfona• con calma y de
llnea~ et plan. E4te a4pecto con4l4tl•á en hace~ una tl1ta de 
to1 ~en9tone1 a examlnaA y lo1 pAoced.i•lento4 a 4egulA, Vl--
cho1 Aengtone4 deben encamlnaA4e a to4 pAlnc.ipale4 objet.ivol. 
No e4 nece6aklo que et audltoA 4L9a at ple de la tet~a et p~o 
9•ama, po~que habAd cuo en que 4e te pAe4enten oculone4 y -
opMtunUadu de ejucUM 1u lma9foac.i6'n y cA.i.te•fo. 

Et pkog~ama 4e conc~eta a un name~o de pa401 lmpo~tan-
te4, et conoc.imlento de lo4 cuale4 con6tltuye et meollo de -
una actuacl6'n aud.ito~lat e6.iclente. Etlo4 4on: 

1. Ptane4 y objetlvo4 
ExamlnaA y d.i4cutL• con ta dlAeccL6'n et e4tado ac--
tuat de to4 plane4 y objet.ivo4.-

2. 0Agan.izacl6'n 
al E4tud.iak la e1tkuctuka de la 0A9an.izacl6n en el -

4Aea que 4e valoka. 
bl Compakak la e1t~uctuka p~e4ente con la que apa•e

ce en la g•46lca de okganlzac.i6n de la empke4a -
( 4l e4 que la hay 1. 

el A•egu•a••e de 4L •e concede o no una plena e4tlm! 
c.i6n a lo6 pttittcipio6 de. una buena ottganizacl6n,-

6uncionamiento y de.pa1ttame11tacidn. 

3. PoUtüa• y pkáct.ica4 
flace.tt un r.6.tud.io palt.a ve.Jt qul acció11 - en ef ca.&o de 

•equekÜH- debe l>ek empkendida paka mejo•a• la e6l
cacla de polltlcal y p•áctlca1. 
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4, Reglamento• 
Vetum.<na4 ai la compaUa H. p-teocupa de cumpUlt con 
loa 4egtamento• tocatea, eatatatea y 6ede1talea. 

5. Sia.temaa y p1toced<mü11toa 
Eatudialt loa aútemaa y pltoced<m<ento• pa1ta velt H -

p-1.uentan de6ü.i.e11cüa o .iMegula1t.ldadea en aua ele
mento• aujetoa a e<amen e .<dea4 mltodoa pa1ta lo91ta1t
mejo1t.<aa. 

6, Cont1tolea 
Vete1tm.<na1t a.i. loa mltodoa de cont1tol aon adecuado• y 

e6.i.cacea. 

7, Ope-tac.<onea 
Evalua1t ta• opeltac<'.onea con objeto de p1tecüa1t qul -
aapectoa necea.ltan de un mejOlt cont-tot, comun<cac.ló11 
coo1tdinación, a e6ecto de to91ta1t rnejo1tea lteaultadoa. 

8. Pelta o nal 
Eatud.<a1t taa necea.i.dadea gene1talea de pe1taonal y au
apticac.ión al tltabajo en el d1tea aujeta a evaluación. 

9. Equipo 6.ía.i.co y au düpoa.lc.lón 
Vete1tm.l11a1t a.l podJLi.an Ueva4H a cabo mejMlaa en ta 
d.i.apoaici6n del equipo palta una mejo4 • mda amptla -
utilidad del miamo. 

10. In601tme 
P-tepalta4 un .ln601tmc de ta• de6icie11ciaa encontltadaa
y cona.lgnalt en tt to• -temed.loa conven.lentea. 

¡ 
1 
1 

\ 

l 
1 ¡ 

~1 

\ 
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Como óe ob6ell.v6 aH.te11.io~mente 1 e& neceaalt.~o evalualt. a-

¿a habilidad de la admlniat,aclln pata alcanza• laa metaa de
la okganizaci6n, cumplilL la6 lakea& de planeaci6n, 01Lganiza-

ci6n, di1t.ecci6n y contlLal y tomalt. deci&ione6 e6icace4 d~11.igi

daa a log'ª' laa metaa de ta olgonizaci6n pteoiamcnte ea.tabl! 
cidah. PolL lo tanto, una audi.t.011.Ca a.dm-ln-i.6.t1t.ativa ve.11.dadvr.a-

mente enüaz debe C<am{nal en 60,ma ampl,(a y conat"1c.tiva et

aapecto Olga11izativo d U1ta pal.fe de {t, pala de.telmillal .f.oa -
ptoblema• admini•.t•a.tivo• (y ope•at~voal, la• de6ecioa y taa
i••egulatidadea y pteaenta• aua ~ecomendaclo11ea-pa•a coJtlegiJt 
laa de6icienclaa. 

El alcance de una auditoJt.Ca adminia.tlativa, ea.ti! en que 
dicha audi.tntla puede ael amplia o abatca• pal.te de una o•ga
'u'..zac.ián. 

Un en6oque de la Audito•.Ca Admlniattat,(va conaiate en -
limita• la evaluación a un cie•.to nivel de la adminl•.t•aclón: 
bajo, medio o al.to. Ea.to ea pMUnente cua11do loa plO blemaa -
ae p•eaen.tan a eaoa nlvelea. 

En gen!lat, el alcance de una auditot.Ca admútiatJtatlva
debe aet conaidetado deade el punto de viata de un ani!liaia -
de utilidad y coa.to. Lo tacional ea que la• aotucio11ea aal C! 
mo loa bene6icioa que detiven tiendan a •e• mi!a amplio• cuan
do el alcance de ta audl.totla aea mayal. 

Una 6uen~e impo•.tan.te pata lntegJta• el pe•aonal; aon -
lo• audl.to•e• y conaulto•e• inte•no•, expetimentadoa que co-
nozcan a t•abajo de la• <Ílea• 6unc.i.onale•. 
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competente6 o el pe1t6onal e6tc! muy ocupado en ot1ta6 ta11ea6, -
lo acon6ejabte e6 cont11ata1t lo6 6e1tv~c~o6 de audito1te6 y con-
6ulto1te6 extc1tno6. 

E6 imp04tante, que quü11 JteaUce una audi.tM.Ca admi.nl6-
t11ativa po6ea una amplia pltepaltación acadlmica a nivel unlve~ 
6.lta1t.lo. E6ta p1tepa1tación inclui11c! un adle6t1tamlento completo 
en admini6t1tación de emp1te6a6, co11tabllldad ( teo1t.Ca de la a~ 
ditoltla J y mate1tia6 a6ine6, como 6on: economía, 6inanza4, -
comp1ta6, di6t1tibución, e4tadl6tica6, etcételta o in9enie1tla l~ 
du6t1ti.al. Exl6ten ot11a4 mate1tla6 que no 4e 1telaci.onan di.kect~ 
mente con ta audito1tla, pe110 que cont1tlbuyan a 1tedondea1t to6-
conoci.mún.to6; eUo4 6on: ló9.i.ca, 6llo4o6la, p6i.colo9la, 60·· 
c.lolo9lá, cüncia6 poll.t.ica6, geog1ta6.la, ant1topolo9la, .id.loma 
e hútMi.a. 

El tiempo nece6a1tio paila llevalt a cabo una audito1tla a~ 
m.lnú.t11a.ti.va va1t.la1tc! Hgún la exten6.lón y na.tu1taleaa del .tita
bajo a 1teati.za11. Po1t ejemplo, 6i 6e t1tata, de una audi.toitla -
de la totalidad de la4 actividade6 del depa1ttamento de com--
plta4 de una 0119anlzación, pod1tlan 1teque1tl114e una4 cuanta6 6e
mana6, mlentlta6 que una audi.to1tla de la totalidad de ta emplt& 
6a, padilla tleva1t6e va1tio6 me6e6 o año6. Mucho ·depende del t~ 
maño de la actividad. El tiempo y co6to 6e1tc!n di6e1tente6 en -
cada t1tabajo, dependiendo de ta na_.tu1taleza de l6.ta, del ncC•t· 
110 de audito1te6 ade6tlnado6 a la 1teati.zaclón de la ta1tea y a-
6l nece4lta o no el concult6o de e6peciali6ta• a un dete1tmlna
do campo. 

Si. la ta11ea exi9e la cotabo1taclón de expe1tto4 que no --
601tmen pa11te del 91tupo de audi.to1tla, padilla Jelt aconJejable • 
bu4calt e6a ayuda 1tecu1t1tlendo a un con6ulto11 exte1tno. 

Una vez que 6 e e6peci.6üan va1t.lo6 a6pecto6 de una audl-
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to1t¿a adm.ln.l4tltat.lva, .incluyendo 4u alcance, pell4onal llequell:f_ 
do, t.lempo y co4to; hay que tenell en cpenta la 61lecuenc.la. •· 
Cuando la ollgan.lzac.l6n e4td 4ujeta a camb.lo4 lldpido4 o el to
tal de lo4 1tecull4o4 utilizado4 4on co4to4o4, la audito/l.Ca ad
mü1üt1tat.lva deben haceltH con la 61tecuenc.la necuallia palla -
pltotegell4e contlla p1toblema4 clleciente4. Poll otila pallte, no d~ 
ben 4elt tan 61tecuente4 que conduzcan a lle4ultado4 1tepetitivo4 
de dudo4o valoll. 

Según, Robellt J. Th.lellau¡, palla una ollganizac.l6n 4ome.tf 
da a cambio4 1tdpido4 o que con4umen g1tan cantidad de llecull404 
de alto co4to, un pelllodo adecuado palla pllotegelllo de plloble
ma4 opellativo4 o admini4tllativo4 91tave4 o de que l4to4 lle··· 
guen a altlla.lgall4e 4ellla cada do4 año4, Palla ollganizacione4 "~ 
lativamente e4table4, la 61tecuencia de la audito1tla puede 4ell 
cada .tlte4 a1io6. En ningún ca40 4e puede pellmiÚll que el inte~ 
valo exceda de tlle4 año4. 

En cuanto a la 61lecuencia y modo de plle4entalt la aud.lt~ 
1tla admlnütllativa uüten düe1tgenc.la4, H·9ú11 el Vil. y C, P.· 
Fabidn Ma1ttútez ViUega4, cated1tdUco de la E4cueia Supe1tio1t· 
de Come/le.lo y Adminüt1taci611 del ln4tHuto PoUUcnüo Nacio
nal; no4 dice que el papel de la Aud.ltollla admini4tllativa, .. 
tiene poll objeto que el Contadoll Público lo 1t~alice en 601tma
p1tdctica y 4i4temdtica, conjugando 4U expellienc.la con aque--
llo4 co11oc.lm.lento4 ad.lcionale4 que 4on necHallio4, indepen- .. 
d.lentemente que en el 6utullo tamb.lén 4e conviellta en otila de-
6.lnlda e4pec.lalüac.l6n, ya 4ea del pltop.lo co11tado1t públüo o· 
de algún p!to6e4.lonüta, En co114ecuenc.la, e4 que la Audito1tla
de E4tado4 Financielto4 y la Auditolt¿a Adm.ln.l4tltat.lva 4e conj~ 
guen palla 6.lne4 plldct.lco4 en una 4ola, coo1td.lnando la4 etapa4 
de cada uno de mane/la que la adm.ln.l4t1taci6n de una emplle4a ·· 
4ea la que 4alga bene6ic.lada en mayolt g1tado. 
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e).· Revl6lón PeJtlódlca de la Ge6t.ión Adm.ini6tJtat.iva 

N.inguna emp1te6a puede alcanzaJt buen lx.i.to 6.i. no t.iene- · 
una adm.in.i6tJtac.i6n adecuada. PaJta un gJtan númeJto de empJte6a6-
con meta6 económica6, pollt.ica6 o 6oc.i.ale6, el lx.ito depende
de la capacidad del d.iJtectaJt o geJtente paJta encauzaJt la apt.i.
tud y la6 eneJtgla6 humana6 hacia una acción e6ect.iva, la apl{ 
cación de la técn.ica mejoJtada y el mayo1t apllovechamünto y e~ 
tend.imiento de la6 apt.itude6 humana6, 

Sl ta d.iJtecc.ión de una empJte6a de6ea toglla Jte6ultado6 · 
6at.i6 0actM.io6, nece6.Ua uUUzall técn.ica6 adm.i.n.i.6t1tat.i.va6 me_ 
de1tna6, con v.i6ta6 al 6utuJto. 

La evoluc.i.ón que han 6U6Jt.ido la6 empJte6a4 que actuatme~ 
te v.ivlmo6, d.i6tJtente6 at pa6ado en mucho6 a6pecto6, talt6 ce_ 
mo: 

1.- Veb.i.do a que la magn.itud de la6 empJte6a4 e4 mayoJt,· 
la6 Jtelac.ione4 ent1te pat1tont6 y t1tabajado1te6 e4 m46 d.i6lcll. 

2. - ft pctbtlco con6um.ido1t clttce a 91tande6 pa6o6 y u ·· 
m.!4 u-lgente. 

ja6, 

4.- La competencia e4 m46 aguda. 

5.- El co11t1tol de pelt6onat y la6 1telac.ione6 humana6 de· 
ta emp1te4a e6 m46 dl61cll, 

6. - La . .toma de decü.i.one6 debe ltaceJtH con mayoJt e6l··· 
e.lene.la. 
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la Hit.le de p1tobl•mM 1011 dütú1to1 y va1t.lado1; puea -
lol mltodoa de aye1t ya 1011 ob1oleto1 palta 1e1t imptantadoa hoy. 

El e1tabtece1t co11t1tote1; l11voluc1ta cie1tto 91tado de in-
ce1ttidumb1te; po/t laa 1ituacionea ineape1tada1 en loa 1teaulta-
do1 6inale1, Vebido a ello, 1e con1;de1ta conveniente llevalt a 
cabo 1tevi1ione1 pe1tiódicaa del cumplimiento y t6iciencia de -
laa polltica1 y cont1tolea implantadoa. Una vez implantadoa y
que 6uncionen 1101tmatmente, como ae habla planeado, con el --
t1tan1 cuuo del tiempo, deb.ldo a loa cambioa '·liab1td necu.ld11d -
de e6ectu111t modi6icacionea, ya que eato di1m.i.nu.i.1tlf loa t1t1to--
1tea dentllo de cu11lqu.i.e1t negoc.i.o y e1t11blece mtd.i.d111 pltevent.i.
vaa. 

En la 1tev.i.1.i.6n pelliód.i.ca de la geatión adm.i.niat1tativa y 
la b~aqueda de mejo1te6 mltodo1 dentlto de la 01tganlz11c.i.6n, au
objeto ea diaminuill co1to1, aumentall la e6ic11ci11, t1tabajall en 
la mejcll 601tma poaible y tomalt medidaa co1t1tectiva1 palta evi-
tall loa e1t1to1tea. 

1.- Ve acue1tdo a quien la 1tealiza1 
Al Inte1tna, - Cuando la 1tealiza et depa1ttame11to de--

audU01tla inte1t11a de ta pltopia emp1teaa. 
BI Exte1tna, - Cuando ae 1teaUza poll pe1t1011al ajeno a 

la emplleaa polt audi.to1te1 adminüt1taUvoa co11t1ta-
tadoa palla e 6 ectua1tla, 

2,- Ve acue1tdo a au campo de acción: 
A f Gene1tale1. - Cuando 1 e 1teaUza una Aud.i.tollla Adm~ 
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nüt1tatlva e11 toda4 faa á1teaa de f.a emplteaa. 
E) Vepa1ttame11tal.- La que ae eóectúa e11 u110 o va--

itloa dcpa1ttame11to• e•peclalea que plteaenten lllll! 
9ula1tldadea o e11 aecclonea de la emplteaa. 

CI Pe1taonal. - Cuando ae audlta a una peltaona en ea
peclal. 

3,- Ve acue1tdo a au objetlvo 
AJ Audlto1tla Admlnlatltatlva 1nte91tal.- Ea aquella -

que ut.il.lza una buena pla11eaclón palla el lo glto -
de 6U6 objetlvoa en 601tma de pofltlcaa y pltocedi 
mlentoa eatablecldoa y deavlaclonea en laa poll· 
tlcai. con motlvo de loa camb.foa IJ acla1taclone6. 

8) AudU.01tla pOlt Jtequü.lc-lonea. - E ata audU01tla aó
lo noa al1tve palla lden.tl6-lca1t laa dl6e1tencla6 e~ 

./:1te loa planea y pltocedlmlento6, aal mlamo no ea 
au objetlvo hace1t Jtecomendaclonea de nlnguna ln
dole, de tal mane/ta que aólo ae elabo1ta un Jtepo~ 

.te aoblte laa dl6e1tencla• encon.t1tadaa, en.t1te9dnd~ 

ae a la dl1tecclón palla que planl6lque laa acclo
nea co1t1tectlvaa, Ea.ta claae de audl.toltla no e~-

plota loa bene6.lclo.~ de una obHJtvacld'n, a.in im
baltgo ea de u.t.llldad palla dete1tml11a1t al loa et.A.· 
men.toa de la 01t9a11.lzac.ld'n alguen loa objetivo• • 
ea.tablecldoa. 

C) AudUOJtla Funclonal. · T lene como MnaUdad medlit 
la e6.lclencla de laa ope1taclone• que ae /leal.izan 
en la emp1teaa con.tita laa poll.t.lca6 y p1tocedlmle~ 

.toa de la mlama ve1tl6lcando que la6 ac.tlvldade6· 
aean Jteatlzadaa en 601tma adecuada. 

Como ae puede obae1tva1t, ea.ta cla•l6-lcaclón ea convencl~ 

nal con el 6ln de dl6e1te11cla1t la• d.la.tln.taa claaea de audl.to-
1tla que ae pueden 1teallza1t, 
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CAPITULO I I I 
"RENGLONES QUE APRECIAR PARA EL INICIO VE UNA AUVITORIA AVMI

NISTRATIVA" 

,, l T1t11b11jo1 P1tev.i.01 

El Audlto1t, p111ta pone1t1e de aoue1tdo oon 1u ol.i.en.te, de
be1tá e6eo.tu111t .t11.ab11jo1 p1teUm.i.n111te1 oomo e11.t1tevú.t111, vú.i..tlt1, 
plátic111, e.to. 

El objeto de la& en.t1tevútu ea dete1tm.i.11111t con el cl.i.e!!_ 
.te toa 1.i.gu.i.ente1 punto11 

1. - Cond.i.o.i.011<1 bá1.i.c111 del t1t11b11Jo 11 1te11t.i.z111t. 

2.- L.lm.i..t11c.lone1 del .t¡.,a.ba.jo, 

3.- Obje.t.i.vo dt la aud.i.to1t~11 que 1e v11 11 1te11l.i.z111t, 

4.- T.i.empo 11p1tox.i.m11do p111t11 1te11l.i.z111tt11. 

5.- Ve6.i.n.i.1t el t.i.po de .t1t11b11jo que 1e 1te11l.i.z111tá y lo& -
bene6.i.c.i.01 de l11 .i.n601t~11c.i.6n. 

6.- Coo1td.i.n11c.i.ón del .t1t11b11jo que 1e puede 1te11l.i.za1t con
et pe1t1on11t m.i.1mo de t11 emp1te111. 

7,- Vete1tm.i.n11c.i.6n de hono1t111t.i.01. 

8,- F110.i.t.i.d11de1 y en gene1t11t .todo lo que 1e11 nece1111t.i.o
qe6.i.n.i.1t 11n.te1 de l11 .i.n.i.c.i.ac.i.ón del t¡.,abajo. 

Con et objeto de ev.i.t111t 6utu1ta1 d.i.6.i.cul.t11de1 y p1tobte-
ma&, eb oonve11.i.ente que el 11ud.i..to1t y 1u el.lente, una vez que-
1e h11yan pue1.to de 11oue1tdo 1ob1te b111e1 y cond.i.c.i.one1 del t1t11-
bajo 11 1te11t.i.z111t y lob hono1ta1t.i.ob que 1e cob1t111tán, lo con6.i.1t--
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men polt mediu de una ca1tta-canvenia. En caao de con601tmidad -
ae te pide al cliente que 1traponda mani6eatando eataJt de ---
acue1tda o devuelva un tanta del convenio debidamente 6iamado-

auto1tiza~do el Lniciu de la Audita1tla Adminiat1tativa, 

Ademda, ea conveniente, ae hagan viaitaa a la• inatala
cionea palta da1tae una idea mda amplia de laa actividadea de -
la emp•eaa a aeviaaa. llJ 

b).- Fo1tmulacLón del Paogltama de Audito1tla 

Paaa el deaav.ollo de una AudU04la Adm.lniat1tativa, ae-
1tequLe1te la 6D4mulación pltevia de un p1tog1tama de t1tabaja que-

.. deteMtúte el cu1taa eapec.C6Lco de accl6n que ae haba.! de ae--
guia. El paagltama viene a ae1t un plan detallado que aeílala -
loa di6e1tentea puoa a aegui1t, el númelta y calidad del pe.ao
nal que ae aaignaad al t1tabajo, loa mediaa que ae utifiza1tdn
y toa llneamlen.toa geneJtalea a que hablt~ aujeta1tae ta •evi--
ai6n adminia.taativa. 

Un paogaama de Audit04.(a Adminüt1tat.lva, debe eata1t di
aeílado eapecl6Lcnmente paltn cada emplteaa, de acue1tdo a taa -
candicianea paaticula1tea del negocio y al alcance de la plto-
pia Audi.toala y p•Lncipalmente, del objeto de la miama, 

Paaa cada taabajo eapecl6ico, exiaten candicionea paltti 
cutaaea que aan laa que modi6ican la 6oama como ae 1tealice la 
Aeuial6n admini6tnativa. 

La6 p~lnclpale6 condicione4 ~on: 

1. - El objetiva plt ncLpaf de la Aud.Ualtla Admú1Lat1ta.tLua 

11 J MTZ. VIL LEGAS FABIAN, El CONIAVOR PUBLICO Y LA AUVITORIA AVM1NISTRATI 
VA. llTOGRAF,S.A. MEXIC0.1970 PAGS. IZ5 y 1Z6. -
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Z.- L~6 objet~v~~ pn~ticuia~c6 de cad1t etapa de t~abajo 

~l ¡Jlt~~~ama 1lr aiidito1tla tto 6ig11l6ica qtte 6ca ab6oluta
r1~11tr 1:.~crJ11'1.{o; i-'•1·'llt e.mp1t.r.1ide.1t cualc<uie1t ~C1.6P. dr.l miamo. E'l-

1tudit0~ drbc te11~~ .111J vi~i611 gt11c1tal del t1tabajo a de6a1t1to-

lla1t, de tal 601tr1a qu~ cuente con una guLa palta lltvalt a cabo 

la 1tcvi~i6n co11 Ca m~xima c6icicncia. 

U11 Jllt~J!t.íl~a d~ AuditoJt.la Admi11i6t1tativa no debe 6tA 1tl

gido ~ in~1tanqu~nt1~i, ~in~ lo au6icicnte 6icxibll pa1ta hacc1t

t1i.er1t\'. a c«t~r·ut~'t.111c:i,16 110 pl!.r.v-1.'t,(da o a ~(r.mc.ri.tl'l.6 ttCl conoc..(> 

JL•A q11~ ei. ¿11 ~.tr·~1t va1tiacionea o ampl.iacio11C6 a lo6 p1tog1ta

~d6 de ttab~(J r~:aulccido6 ~nicialme11.te. 

i\rlenHfa •'6 r:11 c.·.aa'ti.J l111c.n !111 at1cfiL.~.i6 plt<'.i.im.i.ttl1lt. a1¡.te..6-

c{( d11"; :.•:ti•tLt.·H·l, .1 t.1 .wcUtc1tí,\ mi6ma. Ent.\c. o.Vt1t6 p\<'.!¡unta~-

11t••' . .-.~·,1vlL1:i.' .H. ~,1 1 \.,_tii'.r e.f. :tu{{(-fl1.1¡ 1 r~~tÚt fa.& &-i9t1.i.e11.te.b: --

;.CuíU·'-6 .h111 {o.~ 1•f,•r11r.nt06 de .rr.ayofL {mpo1tta11C..(.l rpu' .. hay que. -

~,-~,..~ •:cv~ :1 .~vaf.¡1.11¡ ··, ¿ f'oJt q11{ e.¿ 111.!c.<'.6ct11.i.o e..b.t.urlia.l't. c.ada uno 

,/e fr¿ ni~ma~? ¿11.1~la cl~11de debe fC~gal't. e6c ealudio1 ¿CuJ11do

;1Jb'.,f .fL ·~~rc.tua.~~'" e.L e.~tadio1, ;.Cucf11da /¡,1b1tcí d<'. e6e.c.tua1t.ae.
o!t ,~_!.\:1: 1: p.111,1 •f•H'. 1tC:.11rla 1t1•~ut"l11du11 ópt.i.mo~?, /.Po!t. dónde e.m

¡;1'.:l11>? :,,,_,.,{,t COll\'1'rl{.1'.1t.ll'. e.mr~Jt•:nrlrit clücu.!i.C:.c111~6 pJtc.v.iit.b ~I Jt.e.ct

'~.(·:..-.'. r.1.:_1tt1:a.~ ab6t" .. '11•,H'.Ú.111e.~. i1ac171t. una f...f.'6la de. f.('16 a'6pe.c.to.6-

:: c..:.:1t't 1~. t'11dica1¡ a9ul'U'..1~ 1f.\\'a6 r1tte. p1ie.da11 lt<'qttr.Jt.i-'l ltt1 l?.6.t~ 

tU1• .'I 1'.u11luüC.C:.1ln rlr. ti¡1a lll''trnat' o rfP, tipo ~6pl'c..ial. At pJtoc.e.-

f •.. \ ,._,, r.~ t·l 'º'"'"ª• ,,( ,rnrJi.(11Jt l.'.-~f,tJtá c.11 111t1l pl1&ici611 ve.ntajo-

Mt :J<t'tCI :ip~wi.r:i.Ili cf p.111cqamrt de. Co qu~ "ªa lictce.' !) 1ll m.ii..mCl-

1 . .i.•'.m¡w tÍl'lr.t.riti¡M¡ ,•,( 111ime11.o rle ayudnn.tc6 que. 11ec.P • .ai.ta. !( e.l -

tic.~pn qt1l .a~ iieuJ~d la ob11.a, 
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Bajo et entendi1fo de que 110 prdemo& diJ~íl.111. 1111 µ11.0~¡~11m~ 

.\lg~do qu(l_ puede apfica.11.~e a todo t~'po d~ "m¡M.l!.\116 '' c{l!.l't1'1t.· 

tancia&, Jl pod~moJ enu11ciJ~ los r~incipale& p1c11t~J qu~ cfrbp

conte11e~ u11 bt1tn pn~g11.ama, q Jon foJ siguie11teA: 

2,- Objeto de ta Audlto•la Admlnl•t•otlvo 

4,- Lümpo eatüa..do paAa ta ••afización del t•ab<1jo, 

5,· Ve•c•lpción de ta Ln6o•maclón que deb• obt•ne••e. 

6,· Relación de taa 6uente• de donde ae obtend•d f,1 en· 
!o•mación, 

/,. Pe•aonat neceaa•io y ca•acte•l•tica.1 tlcnlca• de ca 
~a uno de JuJ miemb11.o&. 

!,- T•abajo• ••pecl!lco• que cada pe••ona •eatlza•d y 

tiempo que conaumiAá, 

9,- Facilldadt• mateAial•• y tlcnlcal dt que •e pod•l -
düponu. 

JO,- Con qulln o qullne• debe•dn dlacutl••• to• pAoble-
ma• que ••qule•an lnmedlata atenclón, 

11.- A qulln o qullne• ••tea deben pAopo•clonaA Ln!o•-
mea de lo• •e•ultado• de la AudltoAla Adminl•t•atl-
va.. 

12,- Secuencia lógica, c•onológica y 6unclonat que debe· 
Ad aegulA ta •evL•ión. 

13,- Conte•to gene•al que gula•d la ••vlaión en 6u ª'P'! 
to tlcnico. 
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Aunque. &011 muu ~·mru-'l.tai1te~ lu6 ptt11to,~ antvr.i.ol'l.e.6 paJta-

cf. p1tog11ama de a.uditu!t[a admú1.í.~.t1tat{.va, e.11 el' campo de la lt~ 

vi~L611 que C6 e11 ~{fa aud¡lol'l.ia, de.be11 con6idel'l.a1t~e en atti
~a inatancia y aulamente como gu~a pal'l.a eJtimalt ta e.valuaci61t 

de toda Jituaci6n admi11l6t1tat¡va, 

Al campo de la •evial6tt ea af que ae te debe da• mayo11.
~mp0Jttanc~a de&a1t1toll411dolo con toda ampf{.tud con601tme a la6-

6a•e• del p•oceao adminiat•ativo; y que loa elemento• de cada 
una de eataa 6aaea ittdica11.in poll. al aotoa el 011.den met6dlco -
que deb"4i aegul/f. en el deaa11.11.ol!o de au t11.abajo la audlto11.la 
adminiat11.atlva; que ea el algulente: 

P11.lme11.a Faae: "Planeac.l6n".- Sua componentea pll..inclpa-
lea aon p4on6aticoa, objet.i.voa y poUUcaa. 

Segunda Faae: "011.ganizaciln".- Sua componente& aon: 

a) Func.i.onea y act.i.vidadea neceaa11.laa pa•a el log/f.o de
lo• p•op6aUoa. 

b 1 l nteg11.acl6n de laa 6unclonea en deputamentoa o aec
c.lonea con 6i•onomla pll.opia pe11.o deb.ldamente coo11.dl
nadaa ent11.e al; 

el Je11.a11.qu.lzac.l6n de la auto11..ldad; 

d) Vete11.minac.l6n de cada pueato. 

Tell.celta Faa e 1 "Vl11.ecc.l6n". - Po/f. medio de la cual pod11.tf
conoce11. c6mo llevan a cabo toa je6e• la 6unc.l6n adm.ln.lat11.at.l
va de d.l/f..lg.l11. med.lante: 

al Examen de laa 11.elac.lonea humana&. 

b) Examen de la comunicac.lon que p11..lva en la empll.eaa. 
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Cua1Lta Fa•e: "ContlLOl".- Que con•üte en evalua.\ lo 'Le~ 

llzado compallándolo con nollma• y e•tándallea plle•tablecldo• a-
6in de que •e tomen medida• nece•allia• pa•a co•1Legl1L cuando -
4U'Lja cualquiell valliación. 

Contenido de un P1Log1Lama de Auditollla 
Adm.lnüt1LaUva 

TRABAJOS PRELIMINARES 

CONTRATOS VE SERVICIOS 
PROFESIONALES 

INFORMACION GENERAL VE LA 
EMPRESA 

TECNIÜS 

Entllevüta• 
Plát.lca• tele6ón.lca• 
Co1L1Le4pondenc.la 
Li•ta de punto• a de6.ln.lll 
Pllopó•lto de la Audltollla 

Tipo de Audltollla 
Honou.\-i.o• 
T.lempo de la Auditollla 
Condicione• y lim-i.tacione• 
Fac.lUdade• 

Ca1Lacte'Ll•tlca• Jullldica• 
Ca•acte1Ll6tlca• de Opellaclón 
Ca1Lacte1Ll•tlca• de Ollg. 
Func.lonallio• pll.lnc.lpale• 
Func..i.one.6 p1t..lnc..i.pale..6 

V.lag1Lama6 de 0Agan.lzaclón 
Manualea de O•ganlzaclón 
Reglamcntoa 

T.lpo• de Vüg•ama• 
Técnlcaa matemática• 
Técnlcaa de lngenle•la ln-
dua tk<'.al 

Ot1La6 



FUENTES VE INFORMACION 

PERSONAL QUE EMPLEARA 

FACILZVAVES QUE 
PROPORCIONARA LA 
EMPRESA 

SECUENCIA VE LA 
AUVITORIA 

FORMULACION VE 
CUEST!ONARlOS 

rnTREVISTAS 

Fo1tma~ de papele1tla 
A1tch-ivo& 
Luga1te& de tltabajo 
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Pe1t&onal que &e ent1tevi&ta1tá 
Ot1to& 1tegút1to& 
Et.teltna 

AuxUia1te& 
AnaUUa& 
SupeltvüoJte& 
E&pecialú.ta& 
0.tJt06 

Pe1t&onal 
Local 
ln&.t1tumen.to6 
Equipo 
Vi&cu&ión de p1toblema& 

Funcione& 
Vepa1t.tamen.to6 
Seccione& 
Pue&.to& 

ve d&pec.to& admini&.t1ta.tivo6 
ve a4pec.to6 .tlcnico6 
Vepalt.tamentalu 
Secc.io na le& 
O.tilo& 

Vi1tec.to1t Gene1tal 
Ge1tente4 
Supe1tvúo1te& 
Ob1te1to4 
Empleado& 



INFORME VE AUVlTORIA 

PLAN VE REORGANIZACION 

el Et S.i4tema de ta 01tga11.izac.i6n 

ConHjo de admú1ü.t1tac.i.ó11 
V.i1tec.to1t Gene1tat 
Ge1te11te4 
Supe1tvü01te4 
0.tJt04 

V.ia91tama4 
Manual de 01tgan.izac.i6n 
Equ.ipo 
Pelt4 o nat 
Fecha de .in.ic.iac.i6n 
T.iempo 
(21 
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En et .incü o an.te1t.io1t 4 e comp1tend.ió to que e¿ un p1tog1t~ 

ma de Aud.i.to1tla Adm.in.i4tJta.t.iva¡ 4.in embaltgo, en e4te .inc.i4o -
4e me11c.io11a1tá11 do4 a.i4tema4 palta llevalt a cabo d.icho p1to91tama 
den.tito de ~na 01tga11.izac.ió11, ya Ha que la &unc.i6n de aud.ito.1tla 
4ea e!ectuada polt aud.itolte4 .i11te1t1104 o exte1t110J. 

E.F. No1tbeck (31 4e 1te6le1te a e4to4 doJ Jl&tema4 como: 
1.- ad hoc y 2.- ex 11a.tu1ta 1te1tum, 1teapectlvame11.te. 

El 4latema ad hoc. Como el 11omb1te 4ugle1te, «ate Je p1te
pa1ta como una aud.itoJtla palta un pitopóa.i.to e4pec.ial y 4e d.ia-
.t.ingue polt ta& a.iguün.te& ca1tacte1tbUca4: 

1.- La 9e1te11c.ia de alto 11.ivel ae hace co11ocedo1ta de un
pitoblema (de un depa1t.tame11.to, una dlv.iaión o un p1toyec.to 1 --

(21 MTZ. VILLEGAS FAB1AN. EL CONTAVOR l'UBLICO Y LA AUVTTORIA AVMTNISTRATI 
VA. LITOGRAí,S.A. MEX1CO. 1970. PAGS. 129 Y 130. -

(3) E. F. NORBECK. AUV1TOR1A AVMIN1STRATIVA. EVTTORA TECNICA,S.A. MEXICO. 
1912. PAGS. 22, 23 Y 24. 



que 1tequ.c'.e1te de ""ª audlto1tla admini1t1tativa. IAA) 

2.- El pe1t1onal de la AA 1tecíbe i•6•1tmaoi6n 1ob1te el 
p1toblema 1 ya 1ea pe1t1unal exte1tno, lnte1tno o combinada ) . 

3, - Se p1tepa1ta un plan u pitoyecta palt el equipo de AA 
que cubil.a la4 dimett6ione4 de la i11ve&tigaci6n. 
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4.- Et equipa de AA ae pone a t1tabaja1t en el d1tea donde 
exiate el p1tablema, utilizando pitooedlmientaa y t~onlcaa de -
AA. 

5,- El in601tme de la AA ae p1tepa1ta y ae ent1tega a la 9!. 
Jt.enc.ta. 

6. - Se utablece un pMgJtama y 6e•ha1 de "1te1tableoi--
m.c'.ento" pa1ta la •01t1te .. ión del pitobtema. 

7,- Se lleva a cabo una AA, po1te1t.c'.01t palta a1egu1ta1t1e -
de que el pltoblema 1e 1tecti6icó. 

La vrntaja pit<'.nc.lpal del 1ütema ad ho• e1 que la ~mplt!_ 

la puede oon•ent1ta1t 1u1 1teou1t101 de AA 1ob1te p1toblema1 1u1cep 
tible1 de conooe1t1e; 1u deaventaja pitincipal 1tadica en 1u pi~ 
cologla negat.c'.va. En v.c'.ata de que el pe1t1onal de AA el llama
do ~nicamente palta inve1tiga1t d1tea1 en lal que exi1ten pitoble 
ma1, puede queda1t un e1tigma 1ob1te el d1tea que debe inve1ti-
ga1e. Como 11e1ultado de e1to, el pe1t1onal de dicha d1tea tien
de a 1e1t muy 1en1ible y a pone1t1e a ta de6en1iva, y a velt el
pitogltama de AA oomo algo p1tú1oipalmente pun.c'.Uvo mdl que •o•! 
t1tuctivo. En e1a1 ci1tountancia1 di6lcil obtene1t una buena cot 
pe1tación entlte el pe1t1onal 6unoiottal y el equipo de AA. 

El 1i1tema ex natuJta 1te1tum. E1te 11 utt aiatema que hace 
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dt la aud¡toJtla adm¡n¡JtJtat¡va una plldctica natuJtal en la ad
•in¡6tJtaci5n de la empJte6a. Hay vaJt¡o• pa6o6 que debeJtlan ac
oui1t• e: 

J.- 1denti6ica1t lo• objetivo• y la 6ilo•o6la del pJtogJt~ 

•a de la AA; 6oJtmulaJt c¿JtculaJte• de maneJta que toa empleado•
ttngan conocimiento de lo que ea la AA, y lo que ae aupone --
4ue hace. 

2.- E6ectuaJt un eatudio piteliminaJt palla la AA. Se aele~ 
cionan laa dJteaa aujetaa a la auditoJtla en baae a un mueatJteo 
t•tadlatico o de Jtotaci5n y ae con6illma la pelltenencia de la• 
t€c11üa6 del eatudio pJteliminaJt palla ta AA en cada aituaci5n
tn paJtticulaJt e6ectuando un eatudio. de poa¿bilidad de la AA. 

3.- 1n6oJtmaJt aoblle et eatudko plleliminaJt paJta ta AA. En 
que •e düHnga11 aquella• dJteaJ en la• que exütin pJtoble

ma• de aquella• en la• que no taa hay. cate eatudio debeJtla -
JeJtvill paJta etogiaJt to excelente, ademda de aeJtviJt palla deac~ 
bJtiJt de6ecto•, y debeJtla conduciJt a la cJteaci5n de un plan d~ 
6inUivo palla ú1ve6ti9aJt md• pJto 6undamente laJ dlleaa pJtoblem!! 
túa•. 

4,- SeguiJt con la AA md6 pJto6unda, S5lo en la• dJteaa -
pJtobtemdticaa. Se p1tepaJtan planea, incluyendo lo• llecuJtaoa n~ 
ce6aJtio6 palla tleva1t a cabo ta AA, utiUza11do to• pJtocedimü!!_ 
to6 y ta• t€cnica6 de la mi6ma. 

5.- 111601tma1t y haceJt una 1teviai6n poate1ti0Jt, Igual que
el aiatema ad hoc. 

la deaventaja del •i•tema ex natu1ta 1te1tum e• que e• md• 
coatoao, Su ventaja pJtincipal ea que 1teviaa tanto dllea• no -
pJto btemd.ticaa como tu pito btemdtüa•, y pM lo tanto ea mda -
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p1tobable que de dedcub1tan lad á1tead g1t.lded. También ed un d.li 
tema mejolt dedde el punto de vüta pd.lcolágüo. Elog.la ademád 
de c1t.lt.lca1t, y de 1teduce al m.Cn.lmo el temolt que de de1tiva de
lo dec11.eto. Ademád, la ge1tenc.la 1tec.lbe ln601tmed de de6.lc.len-
ciad, to cual mejoJta du peltdpectlva de la 01tgan.lzacl6n. 

d),- Nuevad ldead pa1ta la Admlnldt1tac.l611 

La Aud.ltoJtú de Opeltacfoned o Admlnüt1tatlva, de6lnlda
como una nueva dldclpllna de cont1tol palta evalua1t la e6ectlv{ 
dad de lod pJtoced.lm.lentod ope1tanted y lod contltoled .lnteltnod
ha dldo d.ldeñada palla ayuda1t a la ge1tencla a mejo1ta1t lad ope
Jtac.loned de la emplteda de vaJtlad maneltad: 

Llamando la atenc.l '11 dOblte lu 6altad de lod cont1to-
led ope1taUvod. 

Señalando 6allad en la .lmplantac.lán de Jtedpondab.ll.ld~ 

ded 6unc.lonaled en dive1tdad <Íltead, lad cualed pod1t.lan 
a6ec.ta1t de mane/ta d.lgn.l6.lcat.lva lad ope1tac.lone6 de d{ 
cha6 á1tead, 

La delegac.lán de auto1t.ldad, que de ha extendido en 601t
"ª ampl.la dent1to de lad empltedad de negoc.i.06 de hoy; ha pltod!:!_ 
e.ido una necedldad mayolt de auditoJt.Cad 6.litanc.le1ta6 y de cudt!!_ 
dia. Edta delegaclán de auto1t.ldad a lad á1tea6 6unc.lonale6 u
peclallzadad ha pltoduc.ldo tamb.lln en la ge1tenc.la una neced.l-
dad de .ln601tmac.lán dob11.e dod adpectod de lad opeltac.loned: 

1,- La e6ect.lv.ldad del 6unc.lonam.lento de cada á1tea 6un-
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cianal defegada, 

Z.- El ;mpacto que tenga la 6atta de una d1tea 6uncional 
eapecialLzada aob1te ot1taa d1teaa de opcllaci6n eapecializadaa. 

La audita1tla admLnLat1tatLva ha p1topo1tcLonado la 601tma-
de abo1tda1t en g1tande laa 6uncLonea y ope1tacLonea actualmente
eapecLalLzadaa de laa emp1tcaaj, 

Ea.to aL911L6Lca que ac ha pueato en pellapectLva la 1tela
cL6n cnt1te loa cont1tolca ejecutLvoa de la ge1tencLa y la audi
to1tla admLnLatllatLva. 

Loa cont1tolea ejecuUvoa 1tep1teae11tan ~aa 1teaponaabilLd!':_ 
dea de la g ellencia; y la 1tevül611 de l'll c6ecUvLdad de dlchoa
cont1tolea p1topo1tcLonando a la gcllencia una nueva comp1tenaL6tt
de aua ope1tacLonea. 

A eate lleapecto, la audLto1tla adminiat1tatLva, pllopoltci~ 

na una evaluaci6n y una 1tevLai6n objetiva de loa elementoa i! 
po1tta11tea de la admin.iat1tacL6n. 

1. - La poU:.tLca de la emp1teaa, La dete1tminacL611 de la 
e<iatencia, el alcance o la adecuacL6n de loa mandato• e ina
t1tuccionea palla f.u d1teaa 6u11cLonalea impo1tta11tea. También df:. 
ben dete1tmina1tae loa e6ectoa de la polltLca, o aún la 6alta -
de una polltica. 

Z. - Loa cont1tolea admú1.iat1tatLvoa. Loa cont1to.t'.ea en ea
te caao aL911L6ican .Coa pode1tea que tLene la ge1tencia palla di-
1tLgLIL o 1tea-1tLngL1t .Caa ope1taclonea de ea. emp1teaa. Se debe to
mall una dete1tmLnacL6n ace1tca de aL eatoa co11t1to.t'.ea admi11.iat1t!':_ 
tivoa u ope1tatLvoa aon adecuado• en cuanto a au 1telacL6n con
loa objetivoa de utLlLdadea, loa g1tadoa en que ae cumple con-
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loh mandatoh de la polltica de ta compañla y ta coo1Ldinaci6n
de loh contlloleh opeilativoh con dichoh mandato6. 

Una compañla no debellla utail Mganüada de tal mane/La
que un individuo o un gllupo de individuoh tenga contllol com-
pleto 6ob1Le todo loh a6pecto6 de una t1Lan6acci6n dentllo de la 
empile ha 6.ln: 

2.- Seguill lah pollticaJ y toJ pilocedimientoh pile6clli-
toh poil ta geilencia, 

3,- Ahumill ta llehponhabitidad poil loh llehuttadoh de -
acuelldo con ta autollidad ahignada. 

4,- Ehtail Jujetoh al examen, tah pileguntaJ y la ap1Lec.l~ 

ci6n 1mpallc.lat de loh 1Lep1Lehentante6 de ta gellenaia . 

At adminütllail ta aud.i.tollla, he .lnht.ltuye un eht1td..:O 
inicial que debe e6ectuallhe con un cllitell.lo abiellto; cubllien
do todoJ loh ahpectoh de ta opellac16n. Tateh como puntoh débf 
leh en el contllol inte1Lno, ehtllatagemah palla no cumptill con -
tah pótlticah de ta compañla y muchoh de loh pllocedimientoh -
exceJivamente calloh, mediante 1ndagac1one6 h.lhtemi!ticah y pile 
guntaJ hi!b.lleh. 

VehpUéh del eJtud.to, continda con el dehallilollo y la d~ 
61n1c16n de un p1Log1Lama l que ya en 1nc1Joh antelliolleh he ha
tllatado J paila eht1Luctu1Lall la auditollla de loh piloblemah o de 
la 6unc16n de que Je tllate. 

Luego Je .ln6ollma a ta gellencia de ehtoh hechoh poll me-
dio de una hinophlh del p1Lo91Lama, anteh de que he dé pllinc1--
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p./.o a ta aud.lto1t<'.a pito 6u11da. 

Con un p1tog11.ama detallado, un equ.lpo oJtgan..:Zado y tl 
con•entLmLento de la ge11.encia, debe lnLcla11.ae la audlto11.<'.a a-
6011do. 

S.lemplte que no 1e to91ten to1 objetLvo1 de ta audLto1tla
debe11 e6ectua11.1e p11.ueba1 adLcLonatea. UnLcamente de1pu€1 de -
que ta a~dLto11.la haya 1ido completada con é<lto y de que ae -
hayan to911.ado to1 objetivo• debe1tá p1tocede1t et pe1t1onat a dal!. 
et pa10 pal!.a ta p11.epa11.ació11 de un ln6Mme 6lnat paila ta gel!.e!!_ 
e.la de má1 atto nivel. f1te -l116011.me debe detlneaJt to• hecho•
má• -lmpo11.ta11tc1 que. 1e hayan e11co11t11.ado y tu evaluaclone• de 
lal ope11.aclo11e1, y debe11.la l11ctui1t a11.gumento1 co11ve11-lente1 P! 
Ita apoya/!. la• 11.ecomendaclone•. Ademáa, et -l11601tme debe11.la .ln
dicaJt ta u11.9encia y to1 medloa atte11.11at.lvo1 de pone/!. en pl!.ác
.tlca l.a.6 1tec.omendac.úJne.&. Y e.ti ~011ve.11.le11.te. 6 e 6oJtmule.tt un -l.i! 
tema de 1tev.l1io11e1 poate1tio1tea palla medi1t ta e6ect-lv-ldad de -
lo que 1e llevó a cabo. 

U. VoctoJt Buckf.ey en au e111ayo 'Cómo en61te11.ta1t1e a ta -
auditol!.la admi11iat1tat.lva' ob1e1tvó que hay pl!.ol y co11t1ta1 en -
cualquleJta de taa do1 6011.ma• de abo1tda11. el p1toblema. Poi! eje~ 
plo, hace11. que ta 6unc.lón de ·audUOJtla adniútütltaUva dy.penda _ 
del vlcep1te1lde11te 6lnancie1to conduce a que ta aud-lto1tla adm~ 
nLatJtat.lva 1e e6ectde con pe1tiodicidad, to cual puede no col!!. 
c-ldl1t con ta 11ece1.ldad lnmed.i.ata, pello puede 6omentalt la 1tev~ 
1-lón de taa ope1tac.lo11ea e11 601tma aLatemátLea y 1tegula1t. Poi! -
otila pa1tte, ltace11. que ta 6u11c-ló11 de aud.lto1tla admlnlat11.atLva
dtpenda d-l1tectame11te del pl!..lnc.lpat 6u11clona1tlo ejecutivo tle!!_ 
de a alalal!. un pJtobtema de1de et punto de vlata 6l11anc-le1to. -
Eato puede aelt ve11tajo10 en et aentldo que ae en6oca la ate11-
e-ló11 en un pitobtema eapec<'.6.lco; pello puede tendu a dllmlnui1t 
la impo11.ta11cfo de taa 1telacione1 l11.te1t6u11c..:Onatea dent1to de -
ta1 01t9anlzaclonea. 
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et €116a•il de la 11ud.i.t0Úa adm.iniH!l.ativa e1tif en la -· 
p!l.eve.nc.ión y no e11 el !l.e.medio. Sút emba-'lgo, de.be e.nte11de.ue-
que e1ta tlc11ica !l.e.que!l.i-'li, po!I. pa-'lte de la ge.-'lencia, una 10-
6ilticació11 en el negocio y una 01tie11tac.ión co111ciente de. la• 
utilidade.1. 

la• c1tec.i.e.11te1 complicacione.1 y di6icultade1 de. la Aud~ 
to-'l.ta Admi11.ilt1tativa ion tan g1tande.1 e.11 nue.1tu .,ode-'lna y C-'l~ 

ciente cultu1ta indu1t!l.ial que 1e necea.ita mucha ene!l.gla y tl-
6ue!l.zo •implemente palla .,antene-'lle al co!l.!l.iente. de e1to1 ava~ 
ce1 tlcn.ico1. Siendo c!1te. e.l ca10; el comp!l.e.n1ible. que el au
dito!I. admin.ilt-'la.tivo u!l.io y concienzudo, que duea habiUta!!_ _ 
1e pa!l.a el 6utu!l.o, 1e 1ie.nta un poco mole1to ante la 1uge.1•·
t.i.ón de que de.be!l.ia da• 1e.-'lia atención a la 6o!l.ma en que. 'co
munica' 1u conocimiento p!1.06e1ional. (4) Po!I. lo cual 1e hace.
nece1a!l.io que cada dla 1e t!l.ate en 60!1.ma e6ectiva tanto a lo• 
iguale• y a lo• 1ubo!l.di11ado1 de uno como a 1u1 1upe!l.io!l.e1. E~ 

tonce• lo• homb-'lel que van a 1ob!l.e1al.i.!I. en la Audito1tla Ope.!1.~ 

cional 1e!l.in aquello• que 1epan comun.ica!l.1e e6e.ct.ivame.nte, -
que puedan !l.elolve!I. p!l.oblema1 en un plan de. coope!l.acUn y, -
en gene!l.al que 1e.an bue.no• ne.gocia11te1. 

El .impo-'ltante. comenta!I. que. lol p!l.oblemal humanol que -· 
1u1tgen en el t-'labajo de un audito• de. ope!l.ac.ione.1 ocu!l.!l.en de
bido a calo~ como tanetendido1, o a una pe!l.ce.pcifn di1tinta · 
de la 1.ituacil11. E1to lign.i6üa, que la mayO!I. pa!l.te de. la ge~ 
te nece.1ita de mil apoyo y mi1 t!l.anqu.ilidad en 1u t1tabajo co
tid.iano de. lo• que •e.ciben po• medio de lo• in60!1.me1 po• ex-
cepc.ión 1 que 6unc.ionan b.ien 1olamente cuando tanto el aud.i-
to• de opvr.ac.iuneJ come la pe1t1011a aud.i.tada ion .i.ndiv.iduo1 e~ 
t1temadamente madu-'lol, que nunca e1tin a la de6e.n1.iva ). 
(4) Autor Teodore A. Jackson. E.F. Norbeck. Auditoría Attninistrativa, Ed.!. 

tora, S.A. México 1982, pá~. 51 
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At en.tendeu e ta aud.lto1tia hacia má• y má• 6unc.ione• a!!_ 
nini•.t1ta.tiva•, y al no en6oca1t•e •nicamen.te en la contabili-
dad, ta nece•idad de algo má• que lo• in601tme• polt excepción
ae1tá mayo1t. Sin embaltgo, cuando hay un juego de 6acto1te• hum! 
no•, la• ac.ti.tude• y to• •entimien.to• de la• pe1t•ona• involu
c1tada• deben de toma1t•e en cuenta en to• pltocedimien.to• y en
._¿ •i•.tema de µ1tocedimien.to•. 

Exi•.ten do• pltincipio• impoA.tan.te• que •on 6undamen.ta-
le• palla ta buena comunicación. E•.to• p1tincipio• .tienen que -
ve1t con 71 la pe1tcepción y 21 ta actitud de6enaiva. 

La idea pltincipal que debe con•ide1ta1t•e con Ae•pecto a
la ptltcepción e• l•ta: la gen.te ve la• co•a• de maneAa di6t--
1ten.te, 

La mayolt paAte de no•ot1to• no• inctinamo• inte1tnamente
a c1tee1t ~ue nue6.tAa• pe1tcepcione• •on co1t1tec.ta•. Y la o.tila -
peJt•ona e•.tá equivocada o e~gañada cuando •u• pe1tcepcione• -
aon di6e1ten.te• a tu nue•tu•, hin emba1tgo, no• •enUmo• in-
quietá• con 1teapecto a ellaa y no• a91tada hacelt que ot1ta• pe! 
•ona• no• apoyen. Nue•t1ta inquietud 61tecuen.temente toma la -· 
601tfta de pe1t•uadi1t a ta o.tita pe1taona, pelto que vea la• coaaa
del miamo modo que no6otlto6 taa vemoa. 

Lo 1teal •e1tla lle9a1t a un ve1tdade1to entendimiento con , 
la o.tita pe1t6ona, aunque ea.to no quie1te deci1t que debtmo• e•-· 
ta1t de acue1tdo con ll, aino que debemo• da1tlt el deJtecho, el, 
p1tiviltgio, ta opo1ttunidad y la ju•ti6icación de ve1t la• CO·• 

aaa a •u mane1ta, Una 601tma pltáctica de que la• opinione• put. 
den va1tia1t de pe1t•ona a pe1t•ona e• emplealt en nuea.t1ta convelt· 
.aac.i.ón como "e.n m.i op.in.ión", !J "a iw.i mane.11.a de ve.Jt". 
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la "a•tltud de6en•Lva" en la comunicaciln, r ta 11.elaciln que
exüte ent11.e la a•titud de6rn•iva r la pMcepdln. 1 Aot.Uud
Ve6cn1iva: actitud emocional que •e tiene al de6ende11. un pun
to de vüta. E• un eHado de an•iedad, un .temoll de •el!. amena
zado, de que en alguna 6011.ma no •e apll.ueba to que hacemoa 1.
La actltud de6en•lva en cuatqule11.a de la• doa pa11.te• de un -
didtogo tiende a 11.educi11. ta e6ectívldad de ta comunicacíln; r 
pal!. to gene11.at aca11.11.ea, una exage11.aciln r una dlato11.alln de 
ta• .ldeaa. 

Una actl.tud de gana/!. o pe11.de11., o una actitud competitl
va, gene11.atmente p11.oduce una actitud de6enalva. lguatmente,-
una ac.tltud de 6ue11.te pell•uaalvldad, o de co11deaeendencia o -
de habla/!. con una gll.an ce11.teza, pl!.oducen una actitud de6en•i
va, y po4 eu tanto a~~u-lnan el amb.i.ente pa~a una buena comun{ 
cac.lót1, 

La actitud de6enaiva puede 11.educi11.ae, •i ae 'deac11.ibe'· 
r H uaa un lenguaje 11eutllo; et objet.i.vo debe11..(a ae11. et de 
cuttiva11. una actitud diapueata a 11.e•olve11. toa p11.obt<?.maa. 

S.I. Hayahawa, una autotldad •ob11.e•atlente en aemdntica 
to ha exp11.eaado en ea.ta 6011.ma: "La mane/la de vence11. o t11.aapa
aa11. ta ba11.11.e11.a de ta aemdntlca no ea 11.edobta11. et ea6ue11.zo pa-
11.a t11.aapaaa11. eaa ba11.11.e1ta e11 ta 6011.ma ag11.ealva 011.dú1a1tla; •ino 
pa1tt.i.cipa11. en to que la o.tJta peuona eatl diciendo. 

LA COMU~ICACION EFECTIVA EN LA COMUNICACION V EN LA RESOLU--
CION VE PROBLEMAS 

Actitudea que lleducen 
la comun.i.cac-l6n 

Actltudea que ayudan 
a la comunlcacl6n 



Utitizail t€1tmina1 que exp1te1en 
utt julcio e vatu11.ac.i6n. 

Caell en peleaa ve1tbale1 en laa 
que hay que ga11a1t o pe1tdea. 

Ac.tuaa con a.lH .. aupeaio• y co11-
deaeendü11.te. 
Habla• é.n 6o•ma- autoaltaüa, 
haciendo a6i•mac.lone1 concluye! 
.tea y 6inalu. 

Supone& que ya entiende uno la
poa.lc.l6n de la ot•a peaaona. 

Ea.ta& .lmpacirnte poll team.lnall 
p•onto la diacu1i611. 

Pone1t1e en un plan competit.lvo 
taatando de exp1te1aa laa ldeaa 
de uno de u11a maneaa mda eto-
cuente o mda daamdtica, o ha-
ciendo cae1t a ta otaa pe1t1ona
e.n una. .t11.ampa. 
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Habla• e11 tfamú101 deae1t.lp
tlvo1 que 110 expaeaen una -
vatutaci6n. 
ManteneJL en laa di1cu1.lone1 
un .lnteafa poll JLeaotvelL loa 
pao btemu. 
Mo1t1Laa empaUa demo1.t1La11do 
et deaeo de compJLendeJL lo1-
punto1 de v.la.ta de la o.tJLa
peaaona. 
Acep.taJL a ta otJLa peaaona -
aobae una bale de .igualdad, 
Habla. en 6oilm.a plLovü.lonat 
utilizando 6•a1e1 como "en
m.i op.in.i6n" !J 11 4 m,i mane.Jt.a

de. ve.11. 11
, 

EacuchaJL aea.la y d.lt.lgen.te
mente a ta otJLa pe•aona, y
aeapondell entoncea a 1u1 
pen1am.lento1. 
Examina• pacientemente y e~ 
ptoaa1t toda1 laa .ldeaa pea
t.lnentea a11te1 de t1Lata1t de 
llega• a una conctua.lón. 
Vail compf.eto cJL{d.lto a toa
pe111am.lento1 de loa otJLoa -
que 1e encuentaen e11 el ga~ 
po, tanto con la actitud c~ 
mo con laa patabaaa. 

[a fopoatantc compllendea taa d.lveMa• mane1La1 en que - -
loa plLLnc.lpio• de la pellcepc.l6n ta actitud delenaiva 1e --
aptica11 a la buena comunicaci6n y a la JLeaoluc.lfn de paoble--
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ma6. U110 de elloh, que debe •econoce•6e y ap•ecia46e, 6e lih
ta11 aqul: 

1. Reconozca y ap•ecie que la gente ve lah co6ah en --
6o•ma di6e•ente. El 6i6tema de valo4eh de ta ot•a -
pe46ona nunca u exactamente igttat at nue6.t4o. PM

babtemente ninguno de toh dah punto6 de vl6ta 6ea -
completamente co••ecto o completamente e••óneo, y -
amboh puede11 he4 igualmente •ince•o•. 

2. Reconozca y ap•ecie que la ot•a pe•hona puede pe•cf 
bi• un acontecimiento o •ituación únicamente de --
acue•do a •u p•opia expe•iencia y a 1u p•oplo hiht~ 
ma de val.Me•, 

3, Reconozca y ap•ecle que la ot•a pe••ona gene-talmen
te e1td inquieta y potencialmente a la de6enhiva -
con •ehpecto a •u• pe•cepcione• y 1u1 idea•, pa•tl
cula•me~te al encont•a••e ante un punto de vi•ta di 
6e•ente. 

4, Reconozca y ap•ecie que et impacto que uhted p4odu~ 
ca en la ot•a pe••ona puede pone•lo a la de6enhiva, 
lo cual puede, a hu vez, deha••olla• en Uhted una -
actitud cont4ade6enhlva. 

S, Reconozca y ap•ecie que 6u6 p•oblema6 no pueden •e-
6olve•he himplemente tomando pa•tido po• algo que -
ehtd "dent•o de hUh de•echoh". El p•oblema total -
que debe •eholve•he incluye el hace• 6•ente a ta• -
actitudeh de lah pe•honah invotuc•adah, taleh como
la actitud de6en1iva, la hohtilidad, lah di6e•en--
ciah en toh objetivoh po• alcanza•. 
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Lab b.lguien.te4 bon algunab 4u9e4.tione4 ebpecl6icab ace~ 
ca de lo que debe hace'1.be y lo que debe ev.lta11.4e: 

1. Acepte lab di6e11.en.teb pe11.cepcioneb de la o.t'1.a pe'1.4!!_ 
na. 

2. Evite hace'1. un juicio de la ot11.a pe'1.bona o de bub -
.(dcab, En lu9a11 de ebo, de4c11..(ba en .tl11.m.(nob que no 
exp'1.eben valo11.ac.l6n, 

3. Evite at.te11.cadob, explo11.e y 11.evüe, deb.taque lob -
pun.tob que ebtén de acue11.do y conb.(de11.e lob puntob
en que haya di6e11.encia como p11.oblemab que deben 11.e
bolve11.4e en 6utu'1.a4 d.(4cub.loneb. 

4. Evite una d.(4cu4l6n del tipo en que be debe 9ana11. o 
pe11.de11.; en ot11.ab palab11.ab, evite la competencia ve~ 
bal, 

S. Reconozca la 911.an va11.üdad de 4.lgn.l6icadob que tü
nen muchab palab'1.ab y 611.abeb, y abegú'1.ebe de que e~ 
tiende el b.lgn.l6.lcado pa11.t.(cula11. que quie11.e da11. la· 
o.t11.a peuona. 

6. Si eb pobible, pe11.mltale no queda11. en 11..(dlculo. Ve
je que bub eMoMb puen Úadvutidob~ P11.-;,p6ngu¡t 
evi.ta11. cauba'1. daño a bu idea o a ll m.l4~o. 

1. A4egú11.e4e de t11.an4miti11. a la o.t11.a pe11.4ona la idea -
de que ubted quie11.e 11.ealmcnte entende11. 4u punto de
vi4ta, ebté u4ted de acue11.do con él o no, 

Todo aud.lto'1. adm.lnibt'1.ativo con expe11.ienc.la cntcndc11.d-
quc ocab.lonalmcnte .tend11.d que .t11.ata11. con un .(nd.(v.lduo que e4-
tan .te11.co g obbt.lnado, que no hab11.d 6011.ma de acaba11. con 4U 
hobtilidad, En e4o4 cabob be11.• neceba'1..(o aplica11. la 6ue11.za de 
la au.tMidad. 
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Ve&gJLacladamente, cuando eato 6e hace nece6aJLio, el in
d(uiduo getteaafmeílt! ae ettc(eaaa ett au hoatilidad. Puede vol
ueaae apltico u opoíle• •eaiatencia y 6alta de coope•aci6íl de
manelLa indiJLec.ta, y 6U e~iciencia di6minui4á con6Lde1r.abtemen
te. V pall co111.(9uiettte cuattdo ae üducett actitud.a de •eaent:!:_ 
m.ten.to tJ .temolL, o de apatl.a e útd.l6ettenc.i.a, 6eJLá co4to60 paJLa

ta compa1lia. 

Se calcula que la6 c~ganizaciane~ indu6tJLiale6 modeJLna6 

obtiettett aoiamettte del 15 al 20 poa c(ento del potencial de -
aua empfeadoa. La aplicaci6tt aeaia de loa p•lnclploa expue1-
to1 po• la1 ciencia1· del compo•tamie11to humano ae•l el p•lnc:!:_ 
pio pa•a la utill1aci6n mla •6ectiva de ia1 capacidadea huma

na6 . 



RfCOPJLACION, REGISTRO V ANALISJS OE INFORMACION 

al Cómo obtenelt la <•601tmaclón 
bl FuenteA de ln601tmaci6n 
el O~ganüac.i6n y Regüt"'' de OatoA 

dl Sugt11u1cüA palla Hccpitalt in601tmac<ón 

el Objeto del 4n~llbib de ta in601tmación 
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CAPITULO IV 

RECOPILACION, REGISTRO Y ANALISIS VE 1NFORMAC10N 

a), - C6mo ob.tene• la ,(n601tmac,(611 

Lo p1tlme1to y m•a lmpo1ttan.te ~ue debe haceJt un audl.toJt 
al lnlclait una .ta1tea que le ha aldo encomendada, el planeaJt 
la 6Mma de 1tecopHa1t y manteneJt u11 1tegl6.t1to de ln601tmacl6n 
b<f1üa, 

Hable11do completado loa .t1tabajo1 p1tevlo1 y el pJtogJtama
de audl.to1tía, p1tocede1t<f a e1.tablece1t laa 601tma1, g1tá6Lca1 y -
o.t1ta1 .técnlca1 nece1a1tla1 a e6ec.to de 1tegl1.t1ta1t loa da.toa que 
te 1e1tvl1t<fn paJta elaboJtaJt un análl1l1 y una Ln.te1tp1tetacL6n, 

Se nece1Lta11 da.to1 6u11damen.tale1 1tela.tlvo1 a lo1 dlvelt-
101 ¡ac.to1te1 de la 6uncL611 o <!Jtea, l11cluyendo el panoJtama ec! 
n6mico, ta adecuaci611 de ta e1.t1tuctu1ta 01tgá11Lca, cumplimlen.to 
de polítlca1 y p1tocedimiento1, exac.tl.tud y co116labilldad de -
fol con.t1tole1. Toda e1ta ln601tmacl6n .tend1t• que 1e1t actual y
d,igna de con6lanza, aal como conc1teta y peittl~ente. Lol da.to~ 

habJtán de 1e1t cla1to1, completo1 y con 1u6iclen.te detalle paJta 
p1tecl1a1t nece1Ldade1 y 1telaclone1 que con.tJtLbuyan a la 1teatL
zacL6n del e1.tudlo, Ademd1, 1te6leja1tán el p1top61l.to, loa ob]! 
.tlvo1, la au.toJt.ldad y laa ¡unc<'.o11e1 e1pecí6lca1, debiendo qu! 
dait a1entado1 e11 601tma oJtdenada, 

Vu1ta11te et de1a1t1totlo de &u .tJtabajo, examina 1tegi1.t1to1-
método&, pAoce6o&, plane&, opeAacionea, 6uncione&, utilLza--
ci6n del pe1t1onal, equlpo, manuale1 de .tJtabajo y o.t1to1 a1pec

.to1, Co111lgue Ln601<macl6n de tJtabajo y ot1<01 a1pecto1, Conai
gue Ln601tmacl6n con 6unclona1tio1, Je6e1 de depaJt.tamen.to, 1u-
pe1tvl101te1, capa.tacel y t1tabajado1te1, Hace ob1e1tvacione1 de -
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tipo geneaal, compaueba actividade• eapecl6Lcaa y 1etecoiona
ú1óoamaclón, Lleva a cabo, ademáa, F·~uebaa y otaaa medicLonea 
ea tadú ticaa. 

La aecopllaclón de datoa conduce a entaevlataa y cam--
bloa de Lmpaealonea. También Lmptlca et aecuaala di6eaentea -
cla6e6 de. ln6oll.me.6, documen.to6, 6aJt.ma6, p11.ocedim.iento6, dl1t.e~ 

1..i.va6, ÓJt.dette.6 adm.ltt.i6t11.at.lva4, call.ta6, a1tchivo6 de. aoJt.Jt.e.~po!!. 

dencLa, g•á6icaa, clave•, tablaa de taaaa e Ltlneaaaioa, todo 
aelacionado con el objeto de au LnveatigacL6n. 

Veapula de habea aaignado la in6o•macL6n de baae, el ª! 
ditoa daaá palncipio a la taaea de aecuaaia a datoa eapecl6i
coa conceanlentea a la LnveatigacL6n, pudlendo aea: pollticaa 
de venta, contaol del paoceao de paoducci6n, adminiataaci6n -
de La !unción contable, m{todo• del alatema Lntegaado paocel! 
miento de dato• y otaoa máa &elatlvoa a La actlvldad que ae -
eatá indagando. En 6in, la Lnóo•maci6n ea La "mate&la p&ima 
de La Audltoala Adminiataatlva", y de au calidad dependeaán 
toa aeauttadoa que Logae eata última. 

bl. - Fuentea de ln6o&macUn 

La aecolección de dato• debe haceaae poa toa medial ad! 
cuadoa, de maneaa que el audito• integae una &ed de inóoAma-
cLdn en que habaá de 6undamentaa au e1tudio, La• 6uente1 de -
Lnóo&maclón aon muchaa y muy vaaadaa, alendo La• painclpalea
tu alg ulentea: 

J. Jnapección y Obae&vacL6n 

2. Revllión de Vocumentoa y Al!chivoa 

3. Eitt.\evlataa 
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1.- InapeccLón y ObaeAvacLón.- Cuando ae necealte ln6oAma-
cLón aceAca de laa L~atalaclonea de la planta, de taa o6LcL-
naa, aAAeglo 6la1co d1 loa almacenea, o ubLcacLón de la plan
ta, el audLtoA debe LnapeccLonaAloa peAaonatmente, tomando n~ 

ta de todoa aquettoa hechoa Aetevantea y neccaaALoa paAa au -
eHud.lo. 

PoA to que ae Ae6LeAe a Ln6oAmacLón Aelatlva, pALncLpa~ 
mente a opeAacLonea, tAámLtca, a Autlnaa eatablecldaa en la -
empAeaa, puede obteneAae mediante la obaeAvacLón dLAecta de -
cómo aon Aeallzadoa noAmalmente. El audLtoA debe obteneA toda 
la L»6oAmacLón que cAea peAtLnente aceAca del objeto de au e~ 

tudLo, y de aeA poalble taazaA gAáóicaa o dLagAamaa que poat~ 
ALoAmente pAocuAaAá veALóLcaA y mejoAaA. 

2,- Revlalón de Vocumentoa y AAchLvoa.- El audLtoA obtendAá 
valloaa LnóoAmacLón de documentoa, 6oAmaa, manuatea, cLAcula
Ae~ aplicable¡ al caao en eatudlo. 

Ademda toa aAchlvoa pAopoAcLonaaán al auditoA Ln6oama-
c.lón palla conoceA faa opeAacfonea de la empAeaa, talu como:
VlagAamaa de oAganLzaclón, potlticaa geneAatea y depaAtament! 
tea, e6cAituAa6 conatltutlvaa y aua Aeóoamaa, actaa de aaam-· 
blea y conaejo, iacAltuAaa de pAopLedad, a1L9nacL6n de Aelpo! 
habilidadc6, 6oAma6 en u6o, phoccdlmiento& geneAale6, contAa
to6, E6tado6 FinancieAo6, etc. 

Paaa lene• md1 cumpfeta ta ln!oAmaclón, et audLtoA deb! 
Ad obteneA copla de ta i•6o•maclón documentada que nece1Lte.
Ademd1 debe•• obteneA juegoa de lal dL6eAcnte1 60Ama1 ett uao, 
y enteaa•1e del oAden que alguen loa tAdmLtea de lal opeAacl! 
nea, a1l como de aua pAocedimientoa y m(todoa de cotttAol eat! 
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blec.ldo•. 

3,- Entkevl•taa.- U.ene pM objeta obtene4 útít4mac{ón de-
Ca• pe••ona• ente•ada• de la •.ituac.lón v.lgente y de la• pko-
blema• que •e e•tud.ian. S.i•ve paka con6.i•ma4 y acla4a4 Ca .in· 
6o4mac.ión obten.ida pok ot•o• med.ia•. La entkev.i•ta e• un .in•
lAumento que pekm.ite de•cub4.i4 aqueCta• aapecto• oculto• que· 
6o4man pakte de todo tkobajo admin.i•tkat.ivo, ayudando a vek.i-
6.ica4 .in6e•enc.iaJ y ob•e•vac.ione• .inte4naa 
do•e de la viva na44ac.ión de la• pek•onaa. 

ex.te..Jtna.6, val..ll!]_ 

La entkev.i•ta puede CCeva4ae a cabo de do• mane•a•, 60~ 

mal e .in6okmal, que de cualqu.ieka de la• do• eC aud.itoA debe
e•tabCeceA con eC mayo4 cuidado qul e• Ca que pAetende y •eñ~ 
la•, que deaea una .in6okmaclón eapecl6.ica y Ca 4ecop.ilac.ión ~ 

de dato• pekt.inente• que Ce puedan ayudaA a CCevaA a 6el.iz -
tlAmúw •u takea. Tamb.iln agAegaká que •ec.ib.iká con mue/to gu~ 

to toda cCa1e de op.in.ione• y 6ugeat.ione•; m.ient4a6 lita• e•-
·tln Ae6paldada6 pok hecho• c.ieAto• y aAgumento• válido•. 

La entkev.i1ta puede •e• C.ibAe o d.i•.ig.ida, depend.iendo 
de la tlcn.ica que •e ut.il.ice. La ent•ev.iata l.ibke, e• Ca que
ae de•a••olla a.in e•taA aujeta a un t•atam.iento 6ab4.icado de
p•eguntaa, Ca convekaac.ión •e lleva haata c.ieAto punto de un
modo .in6oAmal, pok lo que ea 6ác.il cae• en d.ivagac.ionea que-
deavlen el objetivo ce11tAal del eJtud.io. 

A Ca entHvüta dü.ig.ida ae le cona.ide4a de má• ut.U.i- -
dad, deb.ido a que ae ut.il.iza mayoA k.igo4 c.ientl6.ico al anal.i
zaA un objeto de6.in.ido de e1tud.io. 

Vebe pone•ae el mayoA cu.idado en •u pkepa•ac.ión y con-
ducc.ión, aolamente puede .in.ic.ia••e la ent•ev.iata aob4e el te
A•eno de acc.i.611, hecha• la• h.ipóteaü y tekm.inando la labo• • 
de .inveat.igac.ión documental. 
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Exl1te una 1eAle de Aecomendaclone1 palla conducl• una-

ent•evl•ta y adapta• una tdctlca de accidn, entJte ot1taa: 

1.- Elegl1t junto con la pe1t1ona ent1tevl1tada, el luga• y ta 

ho•a de la ent•eviata de mane•• que la conve••acldn 1e tteve
a cabo ain lnte••upcione• y et ent•evi1tado 1e encuent•e 1in
plleocupaci6n de tiempo. 

2. - Bu1ca1t la manMa de cotocaJt al. entltevlltado en una ¡av!!_ 
1tabte di1po1icL6n de dnimo, palta ganalt 1u con6ianza y vence1t
cuatquie• 1te1iatencia p1lcot6glca que pudiella ento1tpece1L ta -
ent1tevüta. 

3. - C1tea1L una atm616e1ta ctaJta y 61tanca palla aaegMall ta exa'-
titud de ta1 in601Lmaclone1. 

4,- Comenzall la e11t1tevl1ta con algdn .tema co1tto de actuali
dad e inte1té1 palta el ent1tevi1tado, de mane/la que 1e Aompa la 
ten1i6n ambiental, 

5,- Llevalt a cabo ta conve1t1acl6n en un lenguaje 1encitto y 

acce1lbte. 

6. - lit p1tepa1tando una mentalidad abieJtta palla en6Aenta1t1e a 
cambio• ine1pe1tado1 en et tema, de maneAa que podamoa adapta~ 

lo 6dcllmente a éate. 

7. - Pone• ú1.teAé1 en et tema, paAa a1.( pode• co11te1.ta" pilo!!_ 
tamente cuando el ent•cvütado plda nueatAa opútión aob.\e al

guna conctu1i6n pa•ciat que 1e obtenga duAantc la conveAaa--
cidn. 

&.- No di1t1¡ae• ta atcnci6n del entAevL1tado. 

9.- No ae impaciente, 1tlgidoa o violento• en ta conducción-
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o dcaa&&ollo de la ent&eviata. 

'10.- Acla&a& p&emeditadamedte.con el ent•eviatado, adb&e el
uae y ia apUeación que ae d<Vl.cí a ta in6o&mación &ecibida. 

11.- En la ent&eviata con alta• auto&idadea o fe6e• impo&ta! 
tea, ea altamente &ecomendable acla&a• que la in6o•mación ob
tenida, no ae1tá ut.iU za da pa1ta v·alo&alt au labM o juzgalt au -
actuación. 

12.- Mient1taa mcía ae amplle el mundo de la• idea• que en co
~ún ae tltaten, mayolt opolttunidad ae tend•cí de obtenelt in6o•-
me• &evelado•e•. 

Si el audito& no ea un conocedo1t del a1tte de la pe&aua
c.l6n, ¡•odJtla 1tea11UM útH apticalt la• •iguüntea augea.Uone•: 

Vu~ante la ent~evi4ta, conviene que el audito4 no 'e -

comp•ometa de.inilndoae o haciendo •ecomendacionea, aún cuan-
-do •e •Lenta inct.i.nado, en pltincipio a 6avo1t de lo que •e u -
U d.i.ciendo; hab1t·á de comp1toba1t lo• punto• dúdoao• haciendo -
p•eguntaa, la• 1teapueataa a la• cual•• tal vez neceaiten ae•
eatudiadaa poate&io&mente. Siemp•e que aea poaible, debe1tcí -
•e•palda• la• nota• que tome, con !o•maa, in601tmea, etc. etc. 
la• cuate• paaa1tán a 601tma1t pa&te de •u• papelea de t1tabajo.
Cuando el tiempo y laa ci1tcunatancia6 ae lo pe1tmitan, comp1to
ba1tá y aaimila1tá la in601tmación obtenida en una ent1teviata, -
ante• de eóectua1t lo aiguiente. En cie1ttoa caaoa al ent1tevi•
tado que lea y 6i1tme lo aaentado en el papel. 

4.- Uanuale•.- Un manual de 01t9anización contiene en óo&ma d! 
tallada la• ¡uncione•, la auto1tidad, laa obtigacione• y la• -
&elacione• de cada unidad impo1ttante de la 01tganización. 06•! 
ce una completa in601tmación aob1te loa aaunto• co1t&eapondien-
te1 a cada pueato y pe&mite conocelt y entende1t mejolt lo• 1te-· 
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qui.6itoa, la! fimitac.iune6 y laJ ~elacione4 ent11.e uno6 y ---

ot1to• etemento• del múmo pUPHo !f con to6 demcf6 de la Oltgan{ 
rncU"n. 

5.- V.iagltama!.- Otlto dr loa a1pectoa que ayudan en el deaa1t1t~ 

Uo de la audU01tla admlnÜtlta.túa •• et e•tud.i.o !f anáeüü -
de loa d.ia91tamaa, 

Atgunoa de elfoa pueden ae1t: 

a) V.ia91tamaa de 01tgan.izaclón: Son vatlo•o• ln6t1tumentoa 
que pe1tm.iten tenelt un panoltama gene1tal de una e6tltu~ 

tulta ultgcfnüa, 1¡a ¡ea dr. toda la emp1te6a o de un de

palttamentu o aeccl6n en pa1ttlcula1t. Po1t medlo de e•

te tipo de d.iag1tamaa, et audlto1t t.iene la poalblll-
dad de ap1teela1t la• 1telac.ione• que '•• aupone' ex.la
ten en u11a 01Lganizaci6n, pelt.o que, e•1 la 1teal.idad, -

tal vez no 1te!ponden a la• '01tmal.idadea e•tablecida•. 

Con lo! Vla91tama• de Oltganüac.ión, el aud.itOlt adml-
11~4-tJtativo pod11.á e.6tud.ia1t, en.tite otl!.o.6, lo.6 .&.igu.ie!_!, 

te• elemento• de una e•t1tuctu1ta 01tgcfnlca: 

La• 6unclone• p1tl11clpalea 
Lo• canale• de comunlcaclón 

Lo• nlvee •• j e1tcf1tqulco• 
El campo de auto1tldad de cada je6e 
La• 1telaclone• de cada unidad 01tgcfnlca. 

Ea.te t.i.po de dla91tama1 tamblln e• útll pa1ta au1U.la:1t 
en e1tudlo• tale• como: 

Sl!tema• de ContabllUad pOlt cf1tea• de 1te•pon-
1abU.idad. 
Sl•tema• de Cont1tol P1te•upue1tal. 
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bl Caataa de Aotividade•.- Polt media de e•te in•t1tumen
to •e de•••iben taa aooione• y la• obligaoione• de-
cada una de laa peA60na6 que l11tekule~en en un con-

junto de actlvldadea tendientea a un objetivo eapecf 
6lco; pekm~tie11do eatudiaA to algule~te: 

1.- La impo!ttanoia del objetiva y de la• activida-
dea neoeaa&iaa pa&a aloanza&la. 

2.- La lntelvenoL6n de cada pueata en taa activida
dea contenida• en el eatudio. 

Lo6 depaktamento& o aecciune6 que lntetvienen. 

4,- La& accione6 que ~eatiza cada pek6ona. 

el Calta de Viat•Lbuci6n de Actividad••.- E! un valiaao 

in6tAumento que pekmlte conoceA una 6eAie d~ actlvl

dade• que ae deaa1t•olfan en un depa1ttamenta a aec--
ción, junto con el pe&aonal que loa ejecuta e inclu

yendo el 6acta& tiempo. 

La oa&ta de diat&ibuci6n de actividadea ae elaba&a
a paH.i11. de ta in601r.maci6n obtenida p01r. el aud.i.tOlt -
de aeueldo a loa raaoa aiguientea: 

J.- Hace& una tiata en 601tma gene1tal de la• activ.i.d! 
dadea que ae de•a•11.attan en toa di6e1tentea puea
to! de la unidad 011.gJnica •u/eta a examen. 

2.- Hac•• una ti•ta de taltea• o taba1te1 aa.i.gnadaa a
cada pe11.aona indicando et tiempo que cada uno dl 
d.i.ca a etlaa. 
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La ul4lidad de la ca•ta de d.i.•l•.i.buci6n de act.i.vld! 
de• kadlca en que el audito• puede hacek 1u e1tudlo 
de1de lo1 1lguünte6 pu11to6 de vl6ta: 

Volúmene6 de tkabajo 
V.i.•t•.i.buclón de laboke6 
Vupl.i.cldad de t•abajo 
Veó.i.clente utll.i.zac.i.ón de e•pec.i.alidade• 
Tiempo• de tkabajo e¡ect.i.vo 
Tiempo• mue.Hol 
Co•to de la• actlv.i.dade1 que 6e llevan a cabo 
Co•to de cada ope•ac.i.ón 
Co•to de tiempo• mue•to• 
Fijación de •ueldo6 y 6ala•.i.o6 
Ot•o• que •epe•cuten negativamente en lo• •e
•ultado• 6.i.nanc.i.e•o• de la emp•e•a 

d 1 Vügkama Linea• de Re•po116ab.Uldad. - A t•avi• de 
l•te 61 •eg.i.•t•a g•dó.i.camente la lnóo•mac.i.ón co
••e•pondlente al g•ado de •e•pon•abllldad que -
tienen qulene6 e6tán dl•ectamente •e~ac.i.onado• -
en la ejecución de va•ia• 6unclone6 y ac.tlv.i.da-
de•, a1l. como lo• depa•tam.ento6 o un.i.dade1 okgd
n~Ca4 que ¿nte4vieneíl. 

La ventaja de e1te d.i.ag•ama e1 ·que e1 una ••P•l 
•entaclón g•46.i.ca que pe•mlte p•e•enta• .i.n6o•m! 
clón 6ác.i.l de e6tudia•. 

el Vlag•ama6 de Flujo.- Pe•mlten •ep•e•enta• g•dól
camente la •ecuenc.i.a opekat.i.va y c•onológ.i.ca que 
•.i.guen lo• p•ocedlm.i.ento1, p•opo•clonando ln6o•
macUn objetiva lj md6 ódcll anal.iza• lj e•tudla•, 
ayudando también a hace• compa•ac.i.01111 ent•e lo6 
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pkocedimlentoa exi1tente1 y mejokak loa que ae
pkopongan. 

:En la can1t1tucc<ón de 1u1 diagkamaa y gkd6lca• 
el auditolt debe te11e1t pkeaente que aólo ae pue
den e1tudia1t y mejo1ta1t aquello• palo6 o deta--
lle4 que han aido 1teglltkado1 en e101 in•tkume~ 
to•, pok lo tanto ll debe ob1ekva1t lo• punto• -
1iguie11te1: 

J, No tJtatalt de cubkik una dkea demaaiado am 
plia en un aólo diagltama o gkd6ica, 

2. Con1t1tui1t 1u1 diagkamaa o gkd6ica6 apega
do e1Í1t.lctamente al d1tea eatud<ada, 

3, Rr.güt>.ak .todo• aquello• detalle• que ion 
ck.CtJ..:.01, ya que de e1to1 H dekivakdn Pi!. 
1ib!e1 mejMal. 

4, Una vez empuada la con1t1tucc<cl'n de un -
d<a91tama o 91td6ica no debe abandonalt au -
p1toplf4ito, •ino haata te1tm<na1t totalmente. 

6.- Cue1tiona1t<o1.- Un cue6t.i.ona1tio de aud.ltoit.Ca admini1t1tat{ 
va p1tetcnde un examen exhau6t.lvo y con6t1tuct¡vo de la adm.lni~ 
t1tación de una 01tganlzacl6n y de la4 ta1tea4 que le 4011 a4lgn~ 
da6. So bite todo, el cueat.lo"a/l..lo ae dedica a la evaluaclón de 
la• acc<one6 de la ge1tenc.la en el lag/to de lo• objetivo• de -
la o•ganlzacl6n. Incluye una 1tev.l1i6n de lo bien o mal que -
ion de1empeñada1 la• 6unciane4 adminl1t1tatlva1, de planeaci6n, 
01tganlzacl6n, dikecri6n y cont1tol, Ademda pkopokc.lona un me-
dio paka evaluak la6 ope1taclone1 de la okgan.lzaci6n aobke la
makcha al exam.ínak 1u1 p1tlncipale1 d1tea1 de 6unc lo nea. 
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El cue•tlonaalo de audltoala admlnl•taatlva no da aea-

pue•ta•, al.no que •lmplemen.te plantea paegunta•; que ayudan a 
una pe••ona a evalua• •ltuaclone• del mundo aeal, ea decla, -
de6lnl• lo• paoblema• en téamlno• de la• •ltuaclone• e•peeló~ 
ea• en que exl•ten, 

El tlpo de cue•tlona•lo a utltlzaa, depende•4 de la• 11~ 

ce•ldade• o clacun•.tancla• paatlcula•e• del 4aea que •e va a
examlnaa, Sln embaago, contenda4n un 6o•mato ba•e que •e•vla4 

paaa todo•. 

Alguno• comentaalo• paaa la 6oamulaclón de cue•tlona---

1. Sl •on pua conte•ta• utt •.l o un no, H 6Mmulan pa
aa que peaml.tan una •e•pue•ta •lempae a6l•matlva. 

2. Lo• lle6e•ente• a a•pecto• admlnl•t•atlvo•, deben •e• 

comune• a cualqule• unldad que •e examlne. 

3, Se taatan aapecto• meaamente técnlcoa, paoducclón, 
peaaonal, ventaa, etc. deben e.tauctuaaa•e en baae a 
lo• plloploa paocedlmlento•, conaldeaando una •ltua-
clón e6.i.cl1Utte. 

4, La• 1<e•pueataa debe·n anotaue con clMldad abaotuta
y en caao de dudaa, l1acea la• mayo1<e• ar.tallad.o nea -

a.l lleapecto. 

S. Lo• cue•tlo11a1<lo• deben oegulll una oecuenc.la lóglca
de p1<egunta•; de mane1<a que loo palmellao vayan acla-
1<4ndoH o con6l•m4ndoH con la• conteotaclonea de -

laa algulentea p1<eguntai. 

El uao de cueatlo11a1<loa ae complementa con la obae1<va-

c.i:ón 6[a.lca, en.t1<evla.taa p1<og1<amadaa, con llecollllldoa poa la -



planta, con in6o~me4 ~ E~tado& Financie~oa y 

ce4a4lo4 pa•a obteoc~ ic!o•maci6n de 6uente4 

c) 04ganlzacl6n y Regl4l4o de Vato6 
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Toda aquella in~u4maci6n que 4ea 4eme/ante y que co44e~ 
ponda a una dete4mlnada actlvldad, debe44 4e4 ag•upada, a 6in 
de 4egui4 detalladamente lo~ dl4tlnto4 a4pecto4 de dicha act{ 
vidad. Cada t6plco queda•! debidamente ldenti6lcado y el mat~ 
Aial di4pue4to en el o4den conveniente a e6ecto de que 6ea 6~ 

cil tocallza4lo y 4e9ui4 el movlmlento de acci6~. 

E4 nece4a4io, adem44, que 4e lleve·a cabo una ve4i6lca
cl6n de lo4 dato4 que 4e e4t4n obteniendo, y pa4a e4o 4e debe 
pedi4 at mi4mo pe44onal p4opo4cion6 la in6o4maci6n que ayude
at audito• a evatua4 ta e<actitud de lo6 dato4, ante4 de que
Jean 4egi4t4ado4 en de6inltiva y anallzado4 po4te4lo4mente. 

Una vez ag4upado4 o•denadamente, lo4 dato4 deben 4egi4-
t4a44e pa4a hace• md4 06/etiva la ln6o4maci6n y 6acitita4 el
an4li4i4 de lab actividadeb o acclone4 que 4e encuent4en bajo 
ebtudio. 

El 4egibt4o de dato4 puede hace44e mediante la4 dive•--
4a4 tlcnicu e ú1H4umento4 con que cuenta la Audito4.la Admi
n.l4t4at.lva 1 
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TECNICAS E INSTRLJNCNTOS PE LA AUDITORIA AVMlN1STRAT1VA 

1. • V.lo.g11.o.mo.6 de 011.9a11..:Zadá11 
9tnt11.o.t 
Ptputamtntal 
Stcc.i.ono..t 

2. - P.lo.911.amo. 
P11.oducto6 
Hombil.t6 
Flujo a 
L.i.nto.11. dt 11.tapo114abit.ldo.d 
V.l4t11.lbuclá11 dt Act.i.vldadta 

3.- Vlo.911.0.ma de T.i.empo6 y Movl
m.ie.~to.6 

ffomb11.t6 
M<!qu.i.no.6 

4, - Vlag11.o.mo.a dt Vüpo6úi.án dt 
M<!q u.i.11<16 
Equipo 
06úlna6 
Püo6 
Lu9<111.c6 dt T11.o.bo.jo 

S.- P.la911.o.mo.6 Compo.11.a.tlvo.a 
G11.á~lcaa de Gantt 
1 nte.1t.1t.ela.c.io n e.6 

Lúiea y Sta 66 

6, - Vla911.ama6 Comb.lnadob 
Hombll.tb con máquinaa 

7,- Vlo.911.amaa Gil.á6.lcoa 
Llnta.tu 
Bo.11.11.aa 
Mapab 
Ea pee.lo.ita 

8,- Otll.oa dlo.911.amaa 
Ca11.ta dt Actividadt6 

9,- Eatudlo dt T.ltmpo6 
T11.abajado11.tb 

PILOducto 6 
/Uqlllnaa 

10,- Ptticulaa de Movlmlt11-
toa tll tl t11.abo.jo 

J l. - Paptlu ú Tito.bajo 
Ent11.evüta6 

· Obat11.viC.lo nta 
Eatadl6Ucaa 

12,- l11at11.ucclo11ta, Ope11.acl~ 

nea y Ruta a. 

13,- Mut6t11.eo y Mtd.lclón dtl 
T11.abajo 

14, - 11lvta.Ugo.c.l611 de Ope11.a

c..lotH . .6. 
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J) SugeJLenc,iaa palta 1tecop-i.la1t .ln6oJLmación 

Ea ,impOJttante Hgulir. alguna& .l11dúado11e• 1teapecto a ta 
~o~ma de 4euni4 in6okmaci6n que a continuacl6n 6e enume4an: -
¡5¡ 

1. 1nd(que6e la 6uente, natuJtateza o 6undamento de lo• 
dato•. 

1. SujUeH a una .ln601tmac.l6n eae11c,iat, no a co•a• ge

n•.1tale•. 

3. Ev(teae adml.tú1. dato• co11.4.upond,iente• a ot11.o e•tu

diu ante4io4, 4alvo cuando un cambio en lo6 ml6mo6-
mul6t4e nuevo6 a6pecto6. 

4. En et ca•o de que et co•to •ea un elemento de lmpo! 
tanc,ia 1 puede dec.lJL•e que a.lempJte to e• I, con•l9-
111111ae detalle• completo•. 

S. Obaé11.venae la• .l1t.1teguJ.aJL,idadea, ,ince11Udumb11.ea, co~ 

6l,icto• y poa,ible• de6acue11.doJ con lo• plane•, obj! 
t,ivo• y 6unc,ione&. 

6, Eatéae ale1tta a de6Lclenc.laa en la 01t9anLzac.lln, -• 
a,iatema, método•, contJtole•, ope1tac.lo11e• y peJtaonal. 

7. Rupi!ldeae toda ln601tmac.lln med.lante la obaeJtvac.lln 
lnmedlata, el examen o la comp11.obacLln. 

& • Pinga• e atenclln a .ln 6011.mea, 60Jtma6 y utadoa .lne- -
~acto6, incompleto~. inadccuado6 o lnnece6a4lo6. 

9. VeteJtmlne•e al •e cumplen iaa pollticaa y pJtocedi-
mlentoa, med,iante una comp1tobaciln del de•empeño. 

JO, Búaque•e método• palla mejo1tamle11to•. 

,61 Qllll!AM P. LEONARV. A!IVITORIA A™lllISTRAHVA. EV!TORIAL VIANA, MEX1CO 
1973, PAGS. 163, 164 Y 161 
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11. An6.te6e á4ea6 y 6uncione6 pa4a una mayo4 e6icacia -
en el de6 empeño. 

13, De.te4mú1eH 6i H e6.tán deumpeilando bien la6 4e6-
poMabUUade6 y obUgacü11e6. 

14. No 6e pa6e po4 al.to la u.tilizaci6n adecuada de la -
mano de ob4a y equipo. 

15. D€6e con6ide4aci6n a la6 6luc.tuacione6 en la p4odu~ 
ci6n y ca4ga6 de .t~abajo. 
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- el Objeto del Andl.é.6.l6 de la ln&Oltmac.lón 

El andli6l6 de la ln6011.macldn; p11.oce60 de la Audlto11.la
Admlnl6t&atlva cuya 66&mula e4 611.agmentaa el d11.ea 1ujeta a e~ 
tudlo• en po11.clone6 meno11.e6 que p11.e4ten lo6 hecho6 md6 aele-
vantu y que pM 6U natu11.11leZ11 6on dete11.mlnante6 pa11.a lleva.\
ª cabo cuatqu.le11. mejoaa. El audito& debe p&e6enta• una M&nte
ab.le11.ta y t.lb•e de p•efu.ic.io6 y debe e6ta11. decid.ido a de1cu-
b11..l11. c6mo puede lo911.a11. Mejo&a6. Su e6tud.lo que llevall.d en &o~ 
ma l6g.lca deteam.inando et pll.op66.ito, bu6cando 11.elac.lone6, ve
•.i6.icando lo6 d.i6e11.entea pa6o6 que 6.iga el daea bajo el m.i6mo 
todo ello con et objeto de tene• una claaa comp11.en6.i6n de to
que e4 6ujeto de anc!l.l6.l6 y pen1ando que et objetivo de h A!!. 
d.ltoll.la Admú1.l6t11.at.lva, como u ha comentado en cap.ctulo6 an
tell..j,Me6, e•.: 

El.lminall. péll.d.idah y de&.iclenc.laa 
Me/011.1111. lo6 6.ihtemaa, pll.oced.lmiento6 y mltodo6 de op~ 
11.11c.i6n. 
MejMall. loa med.io6 de cont11.ot. 
Veaa11.11.olla11. mejoll. al pe••onal. 
Ut.ll.izall. me/011. lo• 11.ecu11.101. 

E6 dec.i•, toda• eata• 6.inal.ldade6 quedaalan 11.e6um.lda6 -
en 'bu4ca11. me/011.114' que a 6U vez 6e t11.aducen en una '11.educ--
c.l611 de co6to6'. E6to mi6mo 6.ign.i6.lca que el audito•, al lle
va• a cabo au anitla.i6, debe pone• en juego toda 6U .lmag.lna-
c.i6n pall.a hace11. 11.eat.ldad eae ax.loma que ya he mene.lanado ---
"S.lemp11.e hay una 6011.ma me/011. de hace• la• coaaa" y que gene--
11.atmente puede con6egu.l11.ae mediante la .lnveat.lgacl6n que 6e -
haga tomando como baae lo• 11.ecu11.aoa de que d.iaponga la emp11.e
aa: 

Puaonal: Reduc.ill. e( núme11.o de ob11.e11.oa o empleado• o m~ 
joaa11. la 6o•ma en que deaempeñan au t11.abajo. 
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Mat••;aeea• Reduci• la •••tidad do •ecu•aua mate•Lalea
utlilzado• •l• po• ello o¡ecta• la• 1te1ultada1 eipeAadoa. 

Tlempo: Elimina• de1peAdiclo1 d& tlempo o buacaA aho--
tA06 de e¿te el~mentu obtcnie11do lo6 mi6ma6 o mejoJte.6 1te6ult! 

doa. 

lec11oiog{a: UU_fiz.a1L 11ue.va..6 óOJtma.6 de ope1ta.1t de acue.1tdu 

a la• avance• üc11ol6güo1 y cuyo empleo •e juatl6lca, ea de
Clft, que lo• bene6iclo• aean aupe•lo••• a loa coatoa de utll! 
zac-lón. 

U g<t.la pMa el análüü, debeAá paJr.tü de la6 algulrn
tea do• p•em;1aa: 

[f1L depa~tamr11tv, U1J~ ÓUl1Ci611 1 11114 a.ctiu.ida.d, Ull 6.i6t! 

ma, un p1tacedirniento, un mltodo, a u11 l~abaja exihtente6 en -

ta emp1te6a, no p1tueba.n ae1L neceaa.11.ioa y dtilea. 

, La. 6oJtma como ope.1te un depa.Jttamento, una. 6uncl611, una. 
actividad, un ai6tema., un pJtocedimiento, un método, o ·~u tJta

baj_o no p•ueba que· eaa Ha ea me.jó1t !~Ama de hace1tlo . .. 

Tenlettdo p••••nte la• p!teml••• a11teAloA••, el audltoA 
puede emp1tendeA la 6a1e del a11áll1l1, gulá11do1e poA medio de
la• pAeguntaa cfavea 1iguíe11te1: 

¿QUE H hace.? 

¿VONVE ae ltace? 

¿CUANDO 1e ltaoe? 

¿POR ('Ut H hace? 
?Ea neceaa.Jtio hace.1tlo? 

¿POR QUE ae haoe all.[? 

¿ Ea neceaaAlo ha•e•lo ali~? 

1POR QUE ae hace en e1te mo 
mento? -

¿Ea obllgatoAlo haoeAlo e11-
to11cel.i? 
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¿Q.UJEN lo haee? ¿ POR Q.UE e.ba pe.Ji.&ona? 

¿ Ea .l11düpenaable que e~ a-
peuona lo haga? 

¿ COMO lo haee? ¿ POR Q.UE lo hace aa.l? 

¿ Ea .indiape11aabie que ae -
haga de eóe modo? 

Metód.lcameute, H düe que &e pueden logila11. mejo1taa de

taa que hablaba, pllútc.lpalme11.te poit medio de U..lm.inaJt, Comb.i

~. Camb.iall y S.lmpUfi.l~~ algún o alguno• de toa elemento• -

de toa que eati aiendo aujeto de andt.lala • 

... ·· 



PROCESAMIENTO PARA El VESARROLLO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATI 
VA Y SU EVALUACION 

al.- P11.oceoo pa.\a Clevat a cabo la Aud.lto11..fo Adm.lnüt11.aUva 

bl.- MétodoJ J.lotemdt.lcoo del p11.oced.lm.lento de Aud.lto11.~a Ad

m.i.n.i.hti:.(.t.tlva. 

e 1. - PapelH de 111.abajo 

di. - VP.«auoUo de EJtdnda11.u de ActuacUn 

el. - Evatuad6n de ta E6.ie.ienc-ia EjecuUva 

61. - [valuac.l6n de loo RcouttadoJ Obtenido• en ta Aud.ltollú 
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CAP!TUll' V 

"PROCESAMIENTO PARA El VESARROLLO V[ LA AUDITORIA ADMINISTRA
TIVA Y SU [VALUACION" 

al. - P1to•eoo palla llcvall a cabo ta AudU011.fo Adrnlni.it11.a.Uva 

El p~oce6o de u,ia AuditoJf.ia Admi11i~t11.ativa 62 intcg.1ta 

poJt divelt6D6 elemcnto6 como aoni 

1, - b::a.men 

2,- [va.lttctc(ó11 

3, - P.1tr~ent11ció11 

4. - PeJf.6 c.cuc..<.6n 

1.- Examen.- l11 e~te pa6o 6~ in~cia la AuditoJf.{a Adm.i.ni6lJf.at{ 
va; 6C deteJf.minat1 fa6 4Jf.ea6 a Jf.Cv~6aJt y lo6 de.t.alle6 a e6tu-· 

diaJf.. VeleJf.minan la6 d.1tea.~ a Jtevi&aJt, e6 C6peci6ica}[ en 6oJf.ma 

e.ta.Ir.a qult depa1tta.men.to, divi.6.i.6n o ñunc.ioHe6 .&e van a 11.e.v.i.6aJt 

o bl•n •l ••van a e6••tua11. 1ob1te toda la emp11.e1a. 

Tambi(n le dete1Lmina11.i qut a1µ1cto1 aon •••c•ptlble• o
nece6aJf.ioA de e&t11diaJf. o analizaJf., e~ deciJf., plane6, objeti-
vo6, método6, 6ütema~, pof.lti.cJ..6, e.te. 

2.- Evatua•l6n,· la cvatuacl6• 1e •1!J cj1ctuando de hecho at 
e&ta.11. analizando q delekmi11at1do l1a~ta Qill punto 4e e6t4 cum-
pliendo c.011 !'a6 pof.[tica6, lo.6 of1jrt<vof) 1 etc.. Son do.6 lo& -

concepto~ 6cl1tdamentafe6 dt la evaluaci6n: El p~oce~o de eva-

luac.ión 1.J el anál.i.6-Ü cie.11t.í.!,icv e i11tv1.p1tetac.-i6n 1J 6út:te6.l~. 

En el plLo•c•o de evaluacl6n •• del<ILmlna el glLado d• -
e6iciencia c.011 que e~té opek~tido fa emp1te.6a, a.6l como la6 cau 

646 que okigit1at1 la dc~iciencia. 
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En et an4li6i6 cientl6ico e it1te1tp1t.etaci6tt u !(11te~i6 -

Jl l6ec.taa el diagn66ticu y 6C dete11.minan lah ~olucio11e~ ade

c~ada6 pa1ta etimi11a1t la6 de~iciencia6. 

3 .. P•e1entaci6n.- La p•eaentaciln e1 la culminaci6n del t•a
ba.ja !Leal.izado. E6 et .i.n601tme polt. C.6Clt..Ctu que con.tiene la6 6~ 

9Vtbtcia6 IJ 1tecomendacio1H'.6, ef cual puede 0Jtig.ina1t acla1taci~ 

r.C.6 6ob1te algunoh a6pecto.~ qite. 6e con6ide1te11 má6 ..i.rnpo1t.ta11.te6-

que ot1t.06 y una vez que 6C llega a un com~11 acueltdo &e pAoce

dc•á a p•e1enta• el in6u•me !inal a la di•ecci6n de la emp•e-

'ª· 

4.- Pe1taec1Let6n.- La pe1taecuci611 e6 la 1tevi6i6n poate11.io1t que 
•• e¡ect~a con et ~in de ve•l6ica• li le e1tán 1lguiendo la1-
co1t1tecciu11e~ y 6uge1ttncia4 implantada6 1 aal como dete1tmina1t 

!01 ll•ultado1 obtenido• con e1a1 modi¡lcacione1. 

bl. - MHodol SütemáUca1 del P•acedimiento de Aud.i.ta.la Admi 
ni.a.t..tat.iva 

La etabMac.l6n de un ml.todo aütemátüo .del p•ocedüie!)_ 
ti de audlto•la que cott•tituya, h•1ta cie•to punt&, utta no•ma 
uoi!o•me "" la cual ba1a•1e ea 1umamettte 't.ll. Cuando eate mf 
todo 1e etabo•a de acue•do con p•t!ctica1 de audlto•la 1ana1,-
1umlnl1t•a aegu•ldad y con6ianza ett la actuac<ltt. Po• ot•a -
p .. te, el aud.i.to• canta•.! con una gula pMa la ejewci6n del
t•abajo a 1u ca•go. 

En oca1ione1, toa detatle1 del p•ocedimiento p•opo•clu
'ª" al audito• cie•to g•ado de itexibltldad, lo• mltoda1 elt! 
bl1:ido1 en gene•al, deben ae• apoyado• po• la totalidad del
;>.t.ional de audUo•Ca, a •ñecta de manten•• cont•ol ap•oplado 
~~b~~ el p~og~ama completo. 
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En el ma11ejo !1 cont~11f de la6 taAeas necea~fa habeA una 

potltica y p~uced.i.m.icnto dc6J1;i1fo que evite cualq11ie1t paa1ble 

co11óuai611. 

SeJtia cunve1tiente 1J11 ''Jteg16tJto d~ ta1tea6 11 JttpcJtvlaado -

poll. el a.ud.i.taJt en jeóe., c.11 el cual, como Ju nombJte lo indica, 

ae inac•ibi•i toda ta•ea que a• encomiende a toa miemb•oa del 
e.qu.lpo, Se a.nata.Jtdn i'a ¡)r.cha en que 6e .'1.ec.ibe .ea oJtden, de..t>-

cJtipci6n de la ta.Jtca a e6ectuaJt, a quiln fa encomcnd6, plazo-
6.ljado paJta au e.jecuci611 rt cualquieJt otJta in601tmaci6n que ac
juzgue 1!t.i t. 

Como en capll1tl0a a11teJtioJte4 de ha he.cito mcnci6n de i.a
lmpo•tancla y utilidad d•l p•og•ama de audlto4la, donde óLgu
Jten i.06 d.lve.Jt6o6 a.6pectc6 (1 Jtcutglone..& a cubJtút, el e.nóoque y

ml.todo a uti.i..l:a.1¡ IJ fo.1.i P·'locedim.ie.nta4 a aegu..i.11., pa.Jta e.Je.cu~· 

taJt la.& 6Jtde.11c6 .1tecibida4. E•i ~l 6e .1tegi.&.t:Jta.1td po~tc.11.ioJtmente 

lo hecho paJt el a11di.t0Jt pa.1ta da.Jt cump.t.lrniento a ca.da uno de -

toa paaoa. 

Al ejecuta• cada uno de loa paaoa del p•og•ama de audl

toAla, el audito• p•occdcnd a aaenta• al lado d•••cho del mi! 
mo y a •e119l6n aeguido, la !echa en que hubieae aego que lnd~ 
ca• •eapcctu al t•abajo ejecutado, ae ha•l Ca anotaci6n co--
Jt.1t.C4pondie11te m46 hacia la deJtecha, con.&i.gnando ~t ndme.1to de

la hoJa dr t'abajo a1txllia.1t, dotid~ ae anota11 la6 explicaci.o-

ne.6 neceaa.1t.la6. S~ rf pJtug!tama de audiloJtla ~abJtJ e11 un mame~ 

to dado el e6tado qur g11a1¡da el tJta.ba.Jo y lo que ae ha avanz~ 

do en 'elaci6n n Cu totalidad de la ta•ea. 

Cada u11~ rlc fo6 pa~c16 de dicho p1tbg1tama cumpJtende el -

pJtop66.i.to de ob)CJt,1a1t ~ 6nmiliaJtizaJt co11 el abu11tu de q1tc ae

tJtate, CUll Cf pltc•rrdirni~1::c1 p1ti11cipal paJta ef C~QmP11 ~ eva.f.U~ 

c{ó11 de. Co.t. mftnrfi•t. 1¡ d,,.Hmpcilv que Je (~.'Jté11 r.~turU.at1dc. Ve -

acue.Jtdu rtrn rffi.• e.~ te~ibfc de.~cubJti..lt def¡.icir.ncla~ o Üt.Jtc9uf~. 

1 

1 
! 

1 
1 
¡ 
1 

1 

l 

1 

1 

l 
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Aidade& ett lo& ~lemc11tu~ e6,11diado~. palla 1tecomenda11. 11.emedio4 

;.vwbabf.e& !f rlete.11.m.if:a!t et 9 'lado dr ~óir.íencía e.'k:,{.,~tet1te en et 

delempeílo de la~ ~u11ciu11e!. 

A&¡mi6mo. e.6 pa6i&le que cada pa&o del p11.og11.ama exiJa-

un cambio de lmp1te&io11~6 cu11 je~e y &ubo11.di11ado6, a e6ecto de 
con&egu11L 1t11a i11601tmaci611 palla valu11.a11. tanlo lo~ mltodo& como 

ta e.fe.rución .. 

Ho1to donde ••t••d•• el t•obojo de ve•l6l•aci6n depend! 
td del tiempo y la~ ci11.cu116ta11cia6. El audito11. u&all.d ~u c11.it! 

11.iu palla deci·fi~ ha6ta qul punto conviene comp11.oba11. ta etactf 

tud y autrn·.cldad d• lo• dato•. 

Ut1 ~a~to11. l~po11.tante en todo µ11.0911.ama de audlto11.la e~ -

la in~; .i6~1 de punto! q11e 11.equie11.an de un e6tud1o y evaC11a-

c-i.61; r~recía.fc.6, ¡H11t.que tal ve.;: eil.06 6ean una de la& r11Llncl

pae1?J 'l•tZ01lt'.~ de{ it:.tC't~6 de f.ct diftC.CCÚ~I\ er. Ca Cjecuci6n de.

todo u11 p~ugJtarna de a11rliti1~ln admitiiJlhativa. 

Ve e.~t,t maneJta, H. pul~tk dec.l't, que el audi.t:o1t polt ~u -
eipr1t~rncia tabe a qué de1íica1t mdJ tiempo ~ polt d6nde empezaJt 
en vi1ttud de la po6ibfe 11cce6idad de una mayo~ eoncent.1taci6~

er1 dete1tmit1adv6 efeme11t~6 qur 11ece6ita11 de 11ua atenci6n mayoJt, 

Sabe aJ.imi.6mv, r¡1t1' todo eeemen.tv ~omeA:ido a e6tud<.u ('.Xi.ge cu:f_ 

dadu10 ,111dfi1i6, i1:~1npketaciJn y ~í11fe6i6. 

e 1. - Papeleo de r.,abaju 

Todo~ CL•6 hrrltnA Jtbida"1r11rr comp1tubarlo1 y dato~ pe~ti

~e11te~ J1ab~if11 dP 1tegi~t1ta~~e r11 1l11c1Jmrnto~. 1¡a que l6to& con~ 

t~tuuett u11a l1i6tu1tia de lo hecl1u y tie11e.11 mtLeho vatuJt palta -

c:;n~uft,.1~ p<.1 6tr.1t(o1tl'~. S<' u: (tl~~llÍt1 mc1111cnto -~u\gie.'ta una d.ü--
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cn~pa1?c.ia r11t~r i~ ~&inmadu ~·J~ et aud~tc·~ 1¡ ta~ a.~i~maciunr6 

de u1l ief.l' dí' d.:.¡ 1 ,1~t,1mr.r1t,1" ~u,,env{.~on, .1quc.f 11 ~f¡tJtJ'. r.u con· 

diclo11''·~, <Í1'. Ct'm¡"r¡•/11~ ~u rt~l!-':.fi 1 rr.(!d{1¡11te fu~ ·'116(.'dirltu¿ docu

mr.ntcn. Arfcrr.á', 1111 d •. •ctunr_,:tp ¡f(trl1>C1do rot1 todv ca<d,1tfo 6-7cifi 

.taJttf fa r.11.rpdJt.;H'¡(,¡¡ rf.I!. in~P!z.tnt'.~ cl'aJ¡t•~ rf rQ1!C 1 •• ~U~, 

Lo6 rapefe~ .1~ thabafti CUhhC!pondi~nte6 a la auditonla

de tuia ~uncicín, dera.1tt.ar1H1 11tl· u -~1·cr:i611, 6('.ft.t.Í de f'l¡h::i.ma ut<·.e.t.

dad tua11du el audtfo~ ,, c11afqt1tei otno miembtt.c1 de. auditanCa 

lfev" a C'llbo f11 .6lg1tir.11te a.ud.(tuJt[t.t de fa mi.~rnc.t 6ut1ciú11 1 de.-

pa11.tamr.11t0 l' JecciJ11. 

L1..1~ papel.e~ de t1tabaju con~ü.te11 dl~ 1tc.gi...llllt.u.~ de da.tut.~ 

ma.te.1tfai pe.Jt.t.i111>.nt\!., tcrf cumu ~c1tma~. e.6tadu6, gttd6i.ca6, .l~. 

ño.1t111cti, ex/1{b{ci.J11l'~, p1t.09Jtama~, e . .tctte.Jta, nec.or.tf.a.do.!> o eta.

bo1ta.do~ poh el at1dito1t en et cu.1t~o de 6u tJtaLaju. 

Af 1t.eafi7a~ ~'' labo~. el auditvtt con6e.Jtva~d tuda docu-
mct'lto, anáf{~-i6, p1tog1ta.ma, 91t.f:')ú'•l., etrétl'.Jta, .tv1{endo cu.lcla

do d1 aaent•• fa !echa d1r miamo, 1[ tlt•lo pafta identi6i•••
lo c.011 ~acilitad y 6116 inic~ale~, .!,l aca6o ll lo l1ubietie p~e

paftado. 

Lo~ dato6 co~1t.e6ponrlientea a una dcte.1tminada 6a.tie de la 

a.uditott{a, debe1t.dn lim~ta1t.ae a una aula ltoja de papel, con h~ 

fa6 auxil.la.Jte~ ruando &e haga .. n~ceaa1t~u. 

Af. compl' ¡~.ta..11 fu aud{ to!i..(a, ha.b1¡á q u r. 1tefj i.ti.tJta!t lo& doc~ 

mentoa en er índice ge11e1tat det p1t.og1tama., va.fiéndo&e de n~me

lt.06 o l12.t.1t..t& 1¡ cofocáttdciCo~ e.n f6g-ica. .H'.cuene-la. El p1t.og11.ama

de auditvft[a debe~d ••~ co!ocado at !•ente de todo• toa docu
mento.~, aujetándc1 todo e.te.u e11 6tJ"~rna. 6Cf!ul!a.. Si ~e obavtva. e~ 
te p!toeedir"~rntt• pa!ta fa 6dci~' id~11.ti~.icaci611 ~ di6po6ici6n -

de fo6 µaprlc6 de t1t.abaf<', el auditan a cua.fquie4 u.tAa pe46o

na. ha.llaJtd hin tont4ati~mpo! el documento que nece~ite. 
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Como et 0011te11ido y u•l6o•mldad de lo• papelea de t•ab~ 
je• deaempetian "" papel rn la labo• ·de audüo.\Í<l, hay que det.'!: 
oc•ie a planea• au r•epa•acl6n y aapecto. En p•ime• luga•, et 
empleo de hojaa de papel de tamafio eatdnda• 1 1Lemp•e que aea 
pa 1<'.bte 1, a&egu•Md un aapeoto ruto•o y o•dertado. En a egundo 
Zuga•, ea Lndlapenaable que fa .ii16Mmaol611 &ea completa y que 
1e ponga mlltho ouldado ~ puto•itud en ta t••••••lpoi6n de de
talle• de lo• memo•d11dum1 de audltu•La, hatlazgoa, conotualo
ne~, i~~egula~idad comentaAioa eapecialea, deaviacio11ea, etc! 
te•a. Po•que uno• dooumentoa de t•abajo mal p•epa•adoa e Ln-
oompletoa, pueden cauaa• oon!uai6n y demo•a• Lnne•~•••Laa al
elaba••• el Ln6o•me gene•al de audlto•la. 

Al U.~mlrto de oada t•abaj o y deapu€a de pAepaAM y com
pleta• et l116Mme, lo• papelea de t•abajo, junto con el p•o-
g•ama de ta audlto•la •6•ctuada, aal como cuatqule• ot•o mat.'!: 
•lat •••lllaA, ae oolooa•dn en un a•chlvo del depa•tame11to de 
auditoALa admlnlat•atlva, en donde queda•dn a la dlapollcl6n
de quien toa necealte en el 6utu•o. 

di. - Veaa••otto de Eatdnda•e• de ActuacL6n 

Ea un •equl1lto Lndlapen•able deaa••otla• eatdndaAea p~ 
•a evatua• et deaempelo de ta adml11Lat•acL611, exp•eaadoa en -
tlAmlnoa eapeol!üoa. Son neoeaa•.lo• pa.a evalua• tanto loa -
p.aoedlm lento• como loa •caut.tadoa, En et d•ea de r•oced.lm.le!'_ 
toa, et pALnclpat ubjetiuo que buaca noAmalmente la ge•encla
de una emp•eaa ea et oont•ot admLnL•t•atlvo e!ectluo aob•e -
taJ upenacionea del negocio. Cont~ot, que 6P ~eafi~a a t~avla 

de una evaluaci611 de la exi6tencia ~ empleo de lu6 pAocedi--

ml1ttto1 de cont•al que ha eatabtocldo la empMeao. 

Un phime• en!uque pa•a el dea•••otta de medidoa de co11-
C•cl pod•(a ae• iderttljica• laa diveM1a1 d•eaa de ront•ot ad-
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mi11iat11.ativo dent11.o de la emp11.eaa. La cla•i6lcaciln ~od11.La -
Hil.: (51 

1. Contlol 011.9anlzacio11al 

a) G11.á6ica de oil.ganizaci6n 
b) Veac11.ipcl611 de opeil.acione• 
el Manualea de pil.ocedlmiento• 

di Objetlvoa 6ijadu• poil. la empil.e6a 

2. Siatemaa de pla11eaci6n e ln6oil.maclln 

a) Planeaci611 a lail.go plazo. Ve eat11.ate9la y ope11.a-

3, 

c,ionat.. 

bJ P11.eaupueato• de opeil.aciln 
el Siatema6 de contabilidad de coatoa 
di Cont11.olea de coatoa 

Adm.lnüt11.acL611 de activo! 
a) Co11t11.ol de activo• llquido6 
bJ Contil.ol de e4€di.toa y cuenta• po11. 
e 1 Cont11.ol de .lnventaJL.i06 
di Süt·l!ma de p11.eaupue6to de capital 

4. SLatema de mei1.cadotec11La 

a J PlaneacL611 de pil.oducto6 
bl lnveatL9acl611 de meil.cado 
e J Pil.onóaUco de venta• 
d J A11ál.l6.l6 de venta a 

5. Sütemaa de pil.oducci6n 

a) Planeaci6n de la p11.oducci6n 
b) Cont11.ol de calidad 
el Relacione• de til.abajo 
d) Comp11.aa y adquialcione• 

cobil.ail. 

(51 BOUTELL. AUVITORIA CO/./TEMPORANEA. ECASA. MEXICO. 1983 PAGS.Ul y 282. 
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Ven.tito de e1ta1 cfJteaa, puede Hit poalbee idenU6üa1t -

lu6 d-ive1tao6 p~ocedimientoa que !On ~1d~ ímpo4tante6 pa1ta mej~ 

1ta1t la calidad del cont1toi admlnl1t1tatlvo. 

Se pod1td 1egul1t •l aiatema de aalgnacl6n de puntoa que-
1te6leja1tdn la exlatencia y el empico e!ectluo de e1to1 pltoce
dimlentoa •n cada d1tea y mediante la totatizaci6n de ea.toa 
puntoa ae obtend1td un lndlce completo de la calldad de loa 
p1tucedimiento1 de cont1tol que pueden 1e1t deaa1t1tolladu1 y que
pod4la 6e4vl4 como baae pa4a hacelt cvmpa4aciane~ ent1te emp1te-

4d~. 

Ademda de toa eatdnda1tea de p1tocedlmlento1, ea neceaa--
1tlo de1a1t1tolla1t e1tdnda1tea 6lnancle1to6 pa1ta evaluait loa 1teau~ 

tadoa de la emp1te6a. Algu•106 lndice6 aon nece6a1tio6 palta com
plement1:4 la titllldad ne.ta co11uencionae que e6 la cl6~a rom~~ 

mente ttt.i..l'.i..zada e.ti La actua.t.idad, E.&to podida -inclu.ilt el ub-t!_ 

nelt cl6naJ obaol~ta~ c~lclonale.6, tale.a como la6 util.idadea -

excluyendo gananelaa 1te.lac.ionarlaa con -inueltJionea en ot11.aa e~ 

pltelal y e1to9aclon•• que ha~Jtdn de benenlcia1t actlvldadea nu
tultal { como poit ejemplo, toa gaatoa de inve1.tlgacl611 J; aln· 
emba1tgo, la mayv1tia de lo• e1tdnda1te1 6lnancle1toa 1e1tdn lndl· 
ce• ...etativoa. Lo• 1te1ultado1 ubtenidoa debe1tcfn 1telaclo11a1t6e· 
co11 lo6 de la ~ndu6t4la y con el med.ia eeo116mico e11 que ope~a 

la emp4e6a, a4l ml4mo co11 toa ~eJuttado4 en affo6 ante4ione6 y 

con loa µCanea del !utu1to de ta emp1te1a. 

Como un ejemplo del tipo de en6oque que ae poditia utllf 
zalt, a co11tl11uacl611 •• dan poaible• medldaa de l1ito 1tetativo1 

1. La 1tei.ae-ió11 de uta idad de ope1Laci6n a venta a en la
emp4e6a~ compa~ada co11 ta 4az6n en la indu6.t,ia, 

2. l.a 1tetaci611 de util.idad de. opeJtaci611 a ac..tivoa iiJo•, 
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compalLada con e.f. 1Lend.im.<r.11to ob(r.11ido e11 la .ú1du~i.t11..<a. 

3, Va1Liab~f~dad compa1Latiu.1 r11 Co6 1Lendimiento6 complLa
da con la vtVti..ab.U.i.dad pJtome.d<u de f.a lnduJ.tJr..<a, 

A medida que loa aiatemaa de in601tmaci6n ae mejoitan, ea 
p1tobable que la inte1tp1tetaci6n de lo• 1teaultadoa de la empte
•a tequetiitln un anlliala de lo• p4oyecto• aal como de loa p~ 
4lodoa. Ve e Ha maneta, eaa de.da.lo nea eat4atlgicaa de ea ad
mi11i6t1taci6n en el pasado podJtia11 cvalualLJe a med.ida que 6C -

obte119an evidcncJa6 1te&µect0J a 61~ éxito. Si bie11 no 6elL4 una 

evidencia de6initlua de ta e&ectiuldad de ea actual eattate-
gia de pla11eaci611, puede 6el!. de 91ta11 ayuda palla el inve1t6io-

nlata que ae LdentL6iQ"•• eaa p4~ncípale• decLalonea de la a~ 
m.Lnüt1taciún y que &e <•601tme Job4e foa H.auetadoa, al igua.e

que tene4 lo6 l1ito1 v 61tacaau6 combinado• en una avla ci61ta
de utilidad neta. 

la ej_ecuc.idti de pvUtica6 I} d.i11.ccc.ión . 
&t ejecue.ión de me.d.i o 6 de_ ptoduc.cidn 
la ejecucL6n de la 6u e.u a de ttabajo 

la ejecuc.Lén de 6um{ni..6t}fo6 

la ejecuc.iún de meltcctdeo 

la ejecucL6n de cuntab.Lb.Ll..idad I} e6.t.ldl-!.tica6 

A<'.guna• 6ó4muta& pa4a medü ea ejecución de pot.lt.lcaa y 
di1tecc,/.6n: 



Pea o 
Actlvo cl•cutante 25 

Obllgacionea a coltto plazo 

Capltat contable 15 

Act.ivo 6ljo 

--~~Uat contable 25 
Obtl9aclonea totatea 

11 Indlce 9ene•al 6lnancle•o Venta• neta• 10 
Cuentaa polt cob1ta.• 

ventaa netaa 1 O 
Inventa•loa 

Venta• neta• 1 o 
Activo 6ljo 

Venta• netaa 
Capltat contable 

2 J !udlce de pltoductlvldad • P•oducclón e11 t{ltmúoa 6.lalcoa 
Coato total de la pltodücclón + 

aala•loa ( p4omedlo de •! 
la•lo po4 ho•a J. 

3) Punto de equlllbJtlo en Coatoa 6l{o• 
t{1Lml11oa de pltoducclón Coatoa va•labtea 

111venta4loa de p•oduc.toa tum~ 
nadoa + (cuenta• polt cob•a• 
ma1t9e11 anual de ven.ta• 
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41 htenalón del clcto de 
la p1toducclón neta 

- obllgaclonea con toa p4oveed.1 360 

P1toducclón anual- ma•gen anual de -
venta.6 



51 VelocLdad de AotacL611 

del actLvo 

61 Venta6 neta6 poA hombAe 
empleado 

71 IndLcac.<611 6obAe fa acee. 

tacL6n de to6 pkoducto6 

81 RendLmLento de la6 venta6 • 

91 RendLmLento det capLtat - • 
6ocLal 

ID 1 RendL~Lento del capüat 
contable 

111 1mpOAtancLa de lo6 ga6-
to6 

Venta6 neta6 x 100 

AcUuo total 

Venta4 neta6 
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WúmeAo total de tkabajadoAe6 

Venta6 totate6 
VevotucL6n y Aechazo6 

UtLlLdade6 neta6 , 100 
Venta6 neta6 

U.tLUdad neta ' , ºº 
CapLtal 60 cLat 

UtULdad neta 

' 'ºº CapLtat contabte 

Ga6to6 de admLnL6tkacL6n 
CoHo de to6 aAt.CCulo6 vendLdo6 

PolltLca y dLAeccL6n: 6uncL6n A6Lgnada: 6Ljak a ta em-
pAe6a objet.i.vo6 Aazonabte6 y pkaveekta de la6 medLo6 paAa al
canzaAto6 de maneka econlmLca. 

Atguna6 66Amuta6 paka medLA la ejecucL6n de 6LnancLa--
m.len.to: 
11 l ndLcacLán 60 bke ta • 

potltLca 6LnancLeAa 
OblL9ac.i.one6 a coAto plazo.IE6tkuct!:!o 
ObtLgacLone6 a laAgo plazo Aa del p~ 

4.i.vo 1 
ActLvo cLAculante 

Act.i.vo 6Ljo 
IE6tAuctuAa 
del act.i.vo 1 



2) G1tado de independencia 

F.inanc.ivi.a 

3) G1tado de obligación 

4) Liquidez en 1teiacián • 

con ta e4t/f.uctu.a 

Ca pi ta~co 11ta bt e 
Activo total 

Pa4Lto total 

Act.i.vo total 

Ca pi.tal ~ble 

Activo 6;jo 

Pa4ivo 6Lj o 

Ac:U.vo 6Ljo 
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5) G1tado de Auto6.lnanciam;ento• Re4e1tva4 de cap.ltal. 

6) Dependenc;a banca/f..la 

7) Mov.ltidad del activo cl/f.

cul.ante 

8 J MovULdad de l.o4 inventa 

1t.ioh 

9 J Rend.lmünto del. aetivo 

total. 

, o 1 Rendimiento del. capLtal. 

contable 

,, 1 Rendimiento del. capUat 

4oc.lal 

Cap.Uat 4 o e.tal 

C1t~d./.to4 banca1t.lo4 

AcUvo totat 

Activo c.l/f.cutante 

Cap.ltal contable 

Act.lvo c.l1tculante 

AcUvo total. 

:nuen.ta1t.io 

UUUdad neta + _1 nt. pagado4 

Act.i.vo total 

UUUdad ne.ta 

Cap.ltat contable 

UUUdad neta 

Capital· 4oc.iat 
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PM.tvo totat 

P1toducto1 y PJtOceioa: Fu11c.ió>i a1.ig>iada: Sdeccfona11. pa

lta au p1toducc.i6n toa a1ttlculu1 que al mi1mo t.iempo que p•e•-· 

tan Hllv-ic.i.o a toa co111um.ido1te1, 11..inda.n beneó.ic.lo a. ta emp1te

u, y a1.C mümo dete1tm.l1ta1t loa p1toce101 adecuado• de p11.oduc-

c.ld"n. 

Alguna.a óó11.muta1 paila medi1t ta ejecución de med.toa de -

p11.oducci611 

JI lntena.ldad de ta .inv111.1L6n • Act.ivo ó.ifo 

Act.ivo total 

2) lntena.ldad de toa gaato1 -

6.ijoa Gaatua ~~.J.<!_b11..lca.ci6n 
Ca1to1 de 6ab11.Lcac.idn 

Vatolt de ta ma~'Ll:~ 
Act.ivo total 

4LG1tado de expaM.i6n p1tadus • l11c11.emento det acUvo ~ 

.to1ta AcUvo 6.iio 

5) 1nd.lcaci6n det ea.todo del ~~~manten.imlentu 

ac.t.ivo 6ijo Act.lvo 61-jo 

6) Ta.aa de L11ve1t1-ión co11 Inve•.1.ió11 neta co11.11..iente 

11.etadón a ta p11.od11cc-ió11 P1toducclón 

Med.i.oa de p11.aducc.ión: Futtc.i.ón u.ignada: do ta• a la em- -

p1teaa de te1t1teno1, ed.ió.icioa, maquina1tLa y equ.ipo que le pek

mLtan eóe•tum• •6L•.iente ente au6 opekacione1. 
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Algu11a.1 661tmula6 pa1ta med.i1t la ejecuc.i611 de la 6ueua -
de .t1tabajo 

JI Relac.i6n e11t1te lo• t.ipo.i de 
tllabajo 

2) Relac.i611 e11t1te lo.i t.lpo.i de 
6ala1t.io.1 

3) Ho1taJ de tllabajo polt t1tab~ 

jadM 

41 Rotac.i611 de la mano de abita 

SI Pllomed.io de .1ala1t.lo.1 poll h~ 

"ª 
61 lmpo1tta11cü de lo6 .1ala1t.lo.1 

71 Co&to de la& p1te&tac.ione.1 
p~lt tllabajadOIL 

8) VentaJ po1t t1tabajado1t 

Númello de empleado& 
Núme1to de ob1te1toJ 

Sala1t.lo.1 .ind.illectoJ 
Sala1tL06 dL1tecto.1 

Total de holla.1•homb1te t1tab. 
Pltom. det No, de t1tab. 

t!!!,me1to de t1tab ~ltadoJ 
p1tom. de t1tab. ocupado.i 
lmpo1tte totat de lo6 .1ala1t.io6 
Ho1ta6•homb1te tllabajada.i 

Salall.ioJ 
CuotaJ de 6ab1t.icac.ión 
CoJto total Je tltab. JuéldoJ 
Núme1to de t1tabajado1teJ 

VentaJ netaJ 
Númelto de t1tabajado1te6 

íue1tza de t1taba,io1 Func.l611 a.1Lg11ada1 Selecc.iona1t, ad.le! 
t1ta1t y 01t9a11.lza1t un pelt&onal Ld6neo, tllatando de atca11za1t la-
6pt.ima pltod«ct.iv.idad en JUJ labo1te6, 

¡) 1mpolltanc.la de lo& aba.ite 

c.lmlento6 

CoJto de la.i mate1t.la.1 p1t.l
ma.1 11 mate1t.iale.1 auxLlLa1te6 

Co.ito de 6ab1tlcac.i6n 

¡ 
1 

1 

\ 

l 
! 

1 

1 
i 



Z) Rotaci6n de lo• mate1Lialt• 

31 Rotaci6n de lo• c1L€d¡to4 de 
lo4 piLoveedMe4 

4) Plazo medio de lo• c1L€dito4 
de lo4 p1Loveedo1Le4 

100 

Co4to de la4 mate1Lia4 p1Li
~ate1Liale4 auxilia1Le6 
InventalLio medio de mate--
1Lla6 p1Lima4 y ot1Lo4 auxili~ 

... e• 

Saldo piLomedio de lo6 ciL€
dito& 1Lecibido4 de lo6 piLo 
veedoiLe4 : 
Co6to de lo4 aba4tecimien
to4 adquiAido4 en un año 

360 

Rotaci6n de lo4 c1Lldito4 
de lo6 p1Loveedo1Le6 

Suminüt1Lo61 Función a6ignada1 Sum.lnÜtiLaiL a la empu6a 
una co1L1Liente continua de mate1Liale6 y 4e1Lvicio4 de calidad y 
p4ec.~o~ c.onven~ente~. 

11 Punto de equilib1Lio de la6 
Ope1Lacione4 de meiLcadeo 

21 % de co6to6 de dütllibucU11 

3) 1n6luencia de la ubicaci6n 
de la 6cíb1Lüa 

Total de co4to6 6ijo4 de 
me/Lcadeo 
MalLgen unitalLio de me1Lca-
dto-co6to valLiable de melL
cadeo poiL unidad 

Ga6to4 de venta y di&t1Lib~ 
c.-lón 

Co6to de lo vendido 

Total de ga4to6 de t1Lan!e.:._ 
Co&to de lo vendido 



4 J Retac.l611 palla med.lll la .i11-
6lue11c.la de la p1topaga11da 

5) Venta6 poll ve11dedo1t 

6) Rotac.lón de la6 cue11ta6 
pOIL CO b1ta1t 

7 J Plazo med.lo de la6 deuda6 
de loJ cUentu 

8) T11dicacU11 de la poU.Uca 
de c1t€d.i.to 

9) P1topo1tc.ló11 de devoluc.lo11e6 

10) i del co6to de la .l11vee6t~ 
gac.lón de me1tcado 
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Co6to de p1Lopaga11da y p1to
mocL611 de ve11ta6 
Venta6 11eta6 

Venta6 neta6 
Númello de ve11dedo1te6 

Valoll de la6 venta6 
PILDmed.lo de lo6 Jaldo6 y 
cue11ta6 poll cobllall 

36 o 
RotacLó11 de la6 cue11ta6 - -
poll cob1ta1t 

Cuenta6 .l11cob1tale6 
Volumen de to6 c•€d.lto6 
co11cedLdo6 

Valoll de la6 me1tcancia6 di 
vuelta6 

Venta6 11eta6 

Co6to de ta .l11ve6t.lgac.ló11-
de me1tcado x 100 

Me1tcadeo1 Func.lln a6Lgnada: AdoptaJL la6 medLda6 que ga
ILantLcen et 6lujo co11t.i.11uo de to6 p1toducto6 at mellcado y que
p1Lopo1tcL011e11 el ópt.i.mo bene6.i.c.lo tanto a la empllua como a -
lo6 co116umLdo1te6, 

Atguna6 661tmula6 palla med.i.JL la ejecuc.i.ón de contab.llL-
dad y e6tadi4t.lca 



Ut.i.Udad neta 
VentM netah 

Ut.l.f..i.dad neta 
Act.lvo total 

Rehultado de lah ope"'ac.loneh • Ut.ll.ldad neta 
Act.lvo 6.lf o 

UÚUdad neta 

ut.lUdad neta 
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Co_ntabU.ldad y eHadlhtüa1 6uncMn ah.lgnada: Ehtable-
ce"' y tene"' en 6unc.lonam.le11.to una º"'gan.lzac.l6n pa1<a "'ecop.U.a
c.l6n de datoh, pa"'t.lcula"'mente 6.lnanc.le"'oh y de coh.toh, con -
el 6.ln de mantene"' .ln6o"'mado a la emp"'eha de loh ahpec.toh ec~ 

n6m.lcoh de hUh ope"'ac.lonea. 

Una 6unc.l6n .lmpoatante del aud.ltoa, en el caho de que -
quede comp"'end.ldo den.tM de 6ua ata.lbud.oneh, H"'á deteam.lna"' 
pun.toh 6ueatea y déb.llea del peaao11al ejecut.lvo de la empaeaa. 
Eata clahe de .l116oamac.l6n ea de gaan valoa paaa la d.laecc.l6n
en aua e66ueazoa paaa eatauctuaaa y cumpl.la con au6 aeaponha
b.ll.ldadea de planeaa la 6ueaza de taabajo y ta oagan.lzac.l6n.
Eato 6.lg 11.l 6.lca que el aud.ltoa a e co ncae.taaá a evaluaa a loh -
ejecut.lvoh que 6.lguaen en toa n.lvelea med.lo y bajo de la au-
peav.lh.l6n, valoaando al .lnd.lv.lduo en el dehempeílo de 6ua obl{ 
gac.lonea, .talento y hab.ll.ldad, aa.[ como la apaec.lac.l6n de ca
aac.teJl.,¿ht.lcaa ejecu.t.lvaa geneaaleh. 
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Et aud.Ua1t con•.ide1taJtá que l~• 1te•pon•ab.iUdade• de lo• 
ej~cut.ivo• en nlvele• L116e1t.io1te1 •onde ca1tácte1t tfcnlco, --

m.ient1ta1 que en loa n.ivele• má• alto• de adm.inl•t1taci6n pue-
den que no •ean Lmpolttdnle• pa1ta au actuac.i6n. 

A6lml&mu, el ejecutlvu debe ~e11e4 lo6 conocimie11to4 y -

e~pe4iencia ttece&a4iD4 en el campo en que ae mueve. 

El 6eUz JteauUado de ea ac.tuac.i611 del ejecut.i.vo e• CO!!_ 

•ecuenc(a de buena planeaclln, ejecuc.iln y contltol. 

Palta una plan eacUn aat.il 6acto1t.ia, et ejecuUvo debe P'!. 
ne4 a cant4ibuci6n &u inteligencia; llene que &e4 imaginativo 
y c1teatlvo paJta tenell vl•.iln y buen c1t.ite1t.io. Ademá•, e1Lge -
de una tabolt de ldent.i6lcaclón y evatuac.ión de la1 opolt~un.id! 

de• _I/ ·. e1go1, de la de6.i.nü.ión áe un objeavo de la etabo1ta
c.ión de polltica1 y p1t~ced.imlento• y de una conltante bd•que
da de mejo1tea mUodoa palla 1teaUza1t ia• co•a& que Je pltoponga, 

Una vez t1tazado el plan, empleza la Jte•pon•abilldad de
lleva1tlo a la pltáct.ica pa1ta lo cual e• nece1a1t.io 1elecc,ona1t
pe1taonat y ce1tc.io1ta1t•e de que •e le a1.ignen obl.igac.ione• de6{ 
n.ida• a ap1top.iada1, que •e le• ad.ieat1te bLen y•• lea mot.ive
cao1tdl11a1t la• labo1tea de lo• dl!e1tentea g1tupo• y d.i1tigl1t y ·~ 
pe1tv.i•a1t la• actlvldadel. 

Se calL6Lca de un buen cont1tol polt pa1tte del ejecut.iuo, 
et que con1Lgue que la• 1ubo1td.inado1 pltocedan con el mayolt -
apego pa1Lble a lo• planea, objet.ivoa y potltlca• planeada1.
Eate contltal Lnvoluclta la evaluac.i6n de loa 1teaultadoa, au -
compaltac.ión con la• no1tmaa eatabtec.ida• y da lo• paao• necel! 
Jt(o• pa1ta co1t1tegi1t la• di•c1tepancia• que puedan Ju1tg.i1t. 
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vo debehá aphecühH en cua11.to a 1u eonth.i.bución a loa dem<!1, 

df la cual ~oAma paAle, 611 e6icac~a, en dttima i116tat1cia ~e -
mide en Ukmú10.1 de. 111 de.empeño de thabajo ( fo óokma en que. 
thabaja y en que contúbuye al ü.i.to de la Mganúac.i.ú11 J 

m~entAa6 m44 capac~dad demue&tke en 4U tabuA, m46 val~u~o 4e

há paka ta empheoa. 

En el phoce10 de evaluac.i.ón el aud.i.tok eompkobakl toa -
4iguient~~ pa6oa: 

1 '- Qu€ tan bien debc•á Hk hecho el tkabajo. 
2, Qu{ tan bien oe hace. 

3. Et ghado de competenc.i.a alcanzado 

El ph.imvto H. detehmúia enteklndoJe b.i.e11 de tal 110hma1-

de deacmpe1io, mHal ó.i.jadal, pkonó1t.ico1, rtanel de _opehacló11 
Y pk09hama1. 

ce 1egundo vatohandu ta• op••aclone1 mediante Ulla comp! 

hación e~ tal nohma~ de deaempeio y un~ e1.tkecha obaehvaclón
~e ta cta1e de ttcnlca adm.i.nllthatlva, deaa4koll<!ndola po4 el 

ejecuUu,o. La compko bac.i.611 ólnal conoüte en dete4m.i.nak el - -

gkado de t1ltu .i.ndlv.i.dual con que et ejecutivo ha cont4lbuidu 
al €1.i.to gene•al de ta emp4eaa, 

La eólclenc.i.a del ejecutivo depende lia1ta clehto punto, 
de 1u acleh.to en liaceh que qu.iene1 oe hallan bajo 1u1 ókdene1 

maoióleaten llbkemente 1u capacldad cheadoka, pekmltl€ndote1-

llbehtad de acclón, 4econocltndote1 et de•echo a teneh .i.n.i.cl! 
tiva pana tteva4 a cabo ta1 co1a1. 

Pok utka pa4te, necea.ita eatablecvi u.[11cuto1 de conóla!! 

za en cada indivlduo, ademd1 debe•á cata• a.i.emp4e ale4ta a -
la• ma11l¡e1taclo11e1 de capacidad de loa empleadoa, a ta expe-
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4LencLa de loJ mLJmoJ y a la cantldad de adleJtJLamlento que -
neceJlta pa'La deJaJLJLotla4 JUJ activLdadeJ, 

Nume4oJaJ emp4eaaa han vlato la neceaLdad de conta4 con 
una gula JütemdUca que pe.\mL.ta a la alta düeccLón valo4a4-
loa puntoa 6ue4tea y débLtea det pe4Jonat; po4 lo cual Je ce
gLatcen algo a&l como un Lnventaclo de loa conocLmiento& y C! 
pacidadea de Jua ejecutivo&, 

Vu4ante ta evatuacLón del JLJtema de la emp4eJa; el au
dLtoJL debe4d examina• con mucho cuidado et 'inventa4Lo de ca
pacLdadeJ' en caJo de que la emp4eJa na tenga in6o4mación di! 
ponibte del pc46onal ejecutivo y Je le pLda al audito4 que --
4eatice una audLto11..Ca de ptaneaci·ón de loJ 1tecu1tJOJ humano&, -
el audltolt tend1td que p4epail.alt un p4ogcama completo y pceJen· 
tacto a ta dL1tección. 

El objetivo de eJt~ claJe de audito1tla eJ p1topo1tcLona1t· 
una evaluación de laJ cualLdadea y de6ectoJ de cada ejecutivo. 
Se ha1td un in6oil.me poc cada individuo en et que apa1tece11.dn t~ 
doJ loJ datoJ Lmpo11.ta11teJ, tomadoJ de loJ eJtatutoJ de autolt{ 
dad y obtLgacLoneJ de loJ 11.egLJtltoJ de loJ antecedenteJ pe4J~ 
11ale6 de Ln601tmeJ autobLogcd6icoa de deJernpei!o de pltuebaJ pJ{ 
cológicaJ eJc11.itaJ, cali6LcacLone& de m€11.itoJ y ctaJL6icacLo· 
neJ ante11.Lo11.c6, de Ln6o4rneJ de ceaponaabLlLdad y 11.eJultadoJ · 
de en.t11.evútaJ. Una tüta de ad.i.eJtcamLento aal como una deJ
c4ipcLón de loJ óacto1teJ medLdoa polt taa pltueba& pJicológLcaJ 
Jeltdn gu.CaJ pa4a el audLtoc en Ju evatuacLón de pe46onat. 

EJ neceJa4Lo tenelt mucho cuLdado al e6ectua11. laJ evatua 
cLoneJ y eJ en eJte punto que et audLtoc hallacd LndLJpenJa·
bte el JolLcLtalt ayuda inteltna de un expecto en la mate11.La. 

Todo Ln601tme de evaluacLón ejecutiva debvr.d LnctuL4 de-
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talle• de la expe1<.lenc.la y p1<epa1<adón det ejecut.iuo de que -

ae t1<ate, cla1.l6Lcac.lón, 1<e•ultado1 de la• p1<ueba1 y un 1<eau

men completo de aua cual.ldadea y de6ectoa. 

61.- Ev•luac.lón de Loa Re1uttado1 obten.ido• en ta Aud.lto1<La 

La evaLuac.lón de toa 1<e1ul.tado1 obten.ido• en la 1<eal.l
zac.lón de La aud'.lto1<la ea pa1<te .impo!Ltante de ta tMea del -
aud.l.to1<, ya que conatltuye una opo1<tunldad de demo1.t1<a1< el -
valo!L que tiene lu actuac.lón. 

La evaLuac.lón e1.t1<.lba en el hecho de que el audUM - -
compa!Lt toa 1<eaul.tado1 o b.te11.idoa en la aud.itMla admln.Lat1<a
.t.iva con lo plantado, ea.to .lnlcla!Lá •L la emp!Ltla ha log1<ado 
loa objt.tlvoa p1<t6ljado1 o debe1<án 1uge1<.l1< 1<ec.tl6.lcac.lone1 -

Pª"ª la• p1<ev.l1.lont• del 6utu1<0. 

En lo• t1<abajo1 de audltoala, el aud.lto!L auete tene1<-

camblo1 de .lmp1<e1.lo11e1 en . .Laa ent.uvü.ta• con jt6t• de dtpa:'!_ 
tamento6, a e6e~.to de c:LJ.1cut.l1< con ampl.l.tud cualqult!L e6ecto 

de1cub.le1<.to que juzgue peÚü1ente. 

Una vez hecha la evaluac.l6n de lo• 11.e1ultado1 ea conv!_ 
11.lente tenea una junta con lo• d.l1<tct.lvo1 de la emp!Lcaa u o:'!_ 

9anl1mo .ten.lendo p1<e1ente toa algu.le11te1 paaoa: 

J. Planeac.lón de l.a junta 
2, Ve1a1<1<ollo de la m.lama 

3, Ex.lto de ta junta 

J, - PlancacLón de la Junta: 

al Antlc.lpadamente ae anal.lza!Lán y evalua1<án loa dla.t.l~ 
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to• detalle• pltepa&ando una lL•ta de lo• a•unto• a dl•cuti•, 
p•ocuaando e•taa blen documentado• en to• di6e•ente• a•pec-
to• de cada lia.U.azgo, paobtema o •ituac.l6n .lncoJt&ecta. 

b) Se tended que paevee• que a•i•tan quiene• tengan a~
to•idad con •uboad.lnado•. 

e) Lo• a•pecto• de la junta Hlt<Ín tJtatado• d.l1tectamente 
polt el •upeavl•o1t o polt el d.l1tecto1t de la aud.lto1tla adm.lni•-
tJtat.lva. 

d) Se debe1td de que •e cuenta con un tu9a1t apltop.lado o
con e•paclo •u6iclente, a•l como de todo• to• detalle• palta -
•u 1tealizao-i6n. 

2. Ve•a1t&ollo de la Junta; 

a) El aud.ltoJt debeal culdaa que •e in.le.le con µuntuatl
dad la 1teun.l6n. 

bl Pebe1td e•pl.l~aa la• 6lnalldade• de ta junta y enume
aa1t lo• punto• que •e va a t1tata1t. 

e 1 Vebe1¡.f p1¡e•enta1¡ cada .tema pM Hpa1¡ado e ind.[calt ta 
lib1te paa.t.lcipación y e<pJte•a" •u• punto• de vi•ta• y •uge1te~ 
cút4. 

d) Vebe1¡d de vez en cuando 6ondealt de.te1tmlnado• punto•
ctave•; e•timulando el planteamlento de pltegunta• y hace1t que 
La• conte•ten qulene• po•ean conoclmlento• e•pecl&lco• de una 
6unc.lón o actividad, ademd•, •e debeltd pe1tmltl1t que cada 
quien Hp1te•e como de.e e •u •olucldn a lo• p1toblema•. 
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3, E~Uo de ia Jun.ta: 

a 1 El. aud.U:o11. como conduc.toll. de l.a jun.ta, .t.iene ta 11.e6 -
pon6b./.l../.dad de man.tene11. el. equ./.l..i.b11..i.o apo11..tando .i.n6oll.mac./.ón -
ad./.c./.onal. cuando &e nece&ite y 6um.i.n.i.6tll.ando l.a6 deb.i.da6 e~-

pl.LcacLone6 y acl.a1tac.i.one6, 

b 1 Vebe11.ií e6.ta11. pend.i.en.te pall.a euucha1t l.a& upl.Lcac.i.o
ne6 y a11.9umento6 del.o& concu11.1tentea, 6.i.n que haya d.lvagac.i.o
ne6 Lnopoll.~una6, .tJtatando •Lemplte de encintltalt l.a6 6ol.uc./.one& 
m<Í6 ventajoaa4 y opoJttuna• al. pll.obl.ema. 

el Vebe11.ií l.l.e9a1t a ta &ol.uc.i.ón del p1tobl.ema y lucha11. -
poli. con4egu./.11. acue1tdo& un<Ín.i.me6, Jte&um.i.endo y l.0911.ando que e~ 
da punto Ha debUamente 11.e&uel.to ante. de pa6all. al 6./.gu.lente. 

La capac.i.dad y ut.lHdad det aud.U:a11. paJr.a 6Um./.nüt11.a1t --
evaluac./.ón de e~pe1tto .lndepend.lente o de a6e601t, que aug.le1te
el- cómo 6e pod1tiín l.og1ta1< lo& mefiJ1te• Jte&uUado• y bene6.(.1'..i.o&
pa1ta una emplte&a, aeñal.a el. 6utu11.o b1t.ll.l.ante pa1ta l.a e~pan--

a.lón de l.a p11.o¡ea.i.ón y depende11.ií de la cat.i.dad y d./.nam.i.&mo e~ 

mo 6 e deaa11.1t0Ue eu el. campo que l.e CO/tll.C&ponde. 



CAPITULO VI 

LA IMPORTANCIA VEL INFORME FINAL Y SU PRESENTAC!ON 

ttl.· 1mpo4tancia del 1»6o4me 
bl.- Recomendacio»eJ pa~a elabo,aa el 1»6o~me 
el.- PuntoA µ4incipale4 que debe contene~ et l»6o4me 
dl.· OiJeño y 6a~ma de p~eAentaa lo Job~eJaliente de la Audi

toala 
el.- P4epaaaci6n de6initiva y ent~ega del 1»6o~mi 6inat 
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CAPITULO VI 

"LA IMPORTANCIA DEL INFORME FINAL Y SU PRESENTACION" 

Una vez que Je ha tell.minado la Audito11.1a AdminL1t11.atLva 
y ya ae tiene una viJi6n completa de to que Je ha examinado,
ttegamoJ a ta etapa de 6011.mula/i. y p11.e1enta11. nueJtli.o Lnóo11.me;
et cual Je convLe11.te en una gula pali.a mejo11.a11. ta adminL1t11.a-
ci6n de una empli.eJa, Et Lnóoll.me eJta11.4 Lnóo11.mando ta actual -
JLtuacL6n admLnLJt11.atLva de un negocio y laJ poJLbLlidadeJ de 
tog11.a11. Jupe11.a11.lo; eJto quie11.e decill. que et auditoli. no tend11.4-
que decidi11. Ji ta admLni1t11.aci6n eJt4 tomando taJ decLJLoneJ
eJtli.atlgLca& y de opeli.acione6 co44ectaJ JLno m4J bien Ji la -
adminiJtli.aci6n, dL6pone y e6t4 utLlLzando la Lnóa11.macL6n y -~ 

tlcnica; 11.etevante~ neceJa11.ia6 pa/i.a evaluali. 11.acLonalmente la6 
diveHaJ altunativaJ qu.e uüten. POJt tanto et auditOli. Je - -
ce1tc.io1ta1'.4 ¿J. ta.· aé .... : .~.'.tli.<:L/.611 et:t.4 obteniendo in6011.mació'n -
11.elevante pali.a tomali. taJ decüLoneJ nece1a11.Lu, 

El ln60Jtme de la Audltoli.1a. Adm.inút11.at.lva, pli.CJenta co
mo ya Je ha dicho, la &ituació'n admLni&t11.atLva que &e tenga - • 
en una 6echa detuminada la Lnóoll.mació'n dete11.mú1ada pOli. la A!!_ 

dito11.1a admLni6t11.atLva eat4 ba&ada en et p/i.oce&o admLnL&tli.at~ 

vo, planeació'n, 011.ganLzació'n, di11.ecció'n y cont11.ot. 161 

PlaneacLó'n 
lnóo11.ma de la po&Lció'n que la empli.eJa gua11.da con 11.eJpe~ 

to al 6utu11.o to cual impUca inóo11.mac.ló'n Hbli.e .Ju& objetLvoJ, 
pollt.i.caJ y p11.og1tama6 de acción, Jeiialando có'mo Je han tog11.a
do y qul ea lo que &e e&pe11.a a!canza1t en lo• eje1tcicio1 veni
de11.01. 

ln6011.ma &ob11.e ta eóicacia. de la eJt1tuctu1ta o!tg4nica y 
16) QR. Y C.P. FABIAN lffl. VJLWJAS, H CONTADOR PUBllCO Y LA AUDITORIA 

AV/.11/./ISTRATIVA. LITOGRAF, S.A. !IEXICO 1970, PAIJ. 162 
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de todoa au• componen.tea. Indica al loa 1l1temaa, p1tocedlmle~ 

toa y m{todoa de ope1tació11 1011 adecuado• o 110 ae pueden mejo-
1tall. Aalmlamo, ln6o•ma de la 6lfacld11 de 1te1pon1abllldade1 y
de la• <f1tca1 de au.to1tldad del elemento d-illr.cüvo, palla de.tell· 
mi~a~ 4i 6on adec1{ada4 pa~a co116o~ma~4e al de6a~~ollo de lo4-

.ptane•, 

Vl1teccUn 

l1t601tma 1ob1te ta actuac,ió11 de todo et cue1tpo adm.l11üt1t!!_ 
tlvo, lndlcando al to• dl1tl9ente1 de todo• toa nivele• ha11 a[ 
canzado 1teal y po•ltlvamente toa 1te1ultado1 de1eado1 poll me-
dio de la dl1tecclón ace1ttada de 1u1 1ubo1tdlnado1. 

Cont1tol 

ln601tma de cómo ae eat<fn cont1totando toda• la• 6u11clo-
ne1, actlvldadea y ope1taclone1 de la emp1te1a, A•lmlamo, pllo-
pOllclonan ú1601tmación 1ob1te laa no1tma1 y eat<fndaitea pa1ta p1te
cl4a1t la e6lcacla de ejecución. Tamblln ln601tma de toda• aqu~ 
lla• deavlacionea a toa pla11e1 Dll.lginalea que 1tequivr.an inme
diatamente. 

bJ.- Recomendaclonea paJta elabo1ta1t el ln601tme 

Todo a1tte1ano hdblt que ae e1me1ta en la 6ab1tlcación de
atgo ae eno1tgutlece de au ob1ta, ya que €ata ea et pitoducto de 
au t1tabajo y talento. Aal m.llmo, et auditOll. en ta p1tepa1tac.i.ón 
de au ln601tme 6lnal tJtata de qüe €1.t:e tenga una calidad que -
1at.la6aga la• 110/lmaa. Et pllopóaito ea etabo1ta1t un buen pitodu!:_ 
.to enva•aitlo con cuidado IJ p1teaenta1tto en 601tma apltopfoda at-
1upe1t-i,01t. 

Pebcn .toma1t1e en cuenta loa 1.igu.ien.te1 pue1to1 palla la-
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e!aba-tac.ión de un .i.n6o•me: 

1.- Conc.i.ao y lo má• depu•ado poaible. 
2.- Redacc.i.ón de 6ác.i.l comp•enaión y aencilla. 
3.- Viacuti• el bo••ado• con loa aupe•vi•o•e• que •e v~ 

•án a6ectadoa po• laa •ecomendacione•. 
4,- No hace• ••ltica1 •in una •ecomendación conat•ucti

va y ain eata• apoyada• en una in6o••ación 4eal y -
conc•eta. 

5. - Emplea• palab•a• y e~p•ea.ione• c0Heae1 pMa evita• 
una inneceaa•ia b•uaquedad en la• aluaionea. 

En todo .i.n6o•me ae debe eapeci6.i.ca• con cia•.i.dad ta na
tu•aleza y 6.i.nal.i.dad del t•abajo e6ectuado; también hab•á que 
detum./.na• el alcance, 6eeha y lap6o de dt14ac.lón. 

Una comunicac.i.ón que 4ealmente t•anam.i.ta loa hecho• 
eaenc.i.alea, e• la culminac.i.ón del t4abajo del audlto4. 

Et texto. de •u· in6Mme debe ae• ü:te•e•an.Ce y ameno, 
ademá• de t•anamU.i.4 el menaaje de. un modo objet.i.vo y 6ác.i.l -
de entende•. Necealta •end.i.••e a la mayo• b4evedad, a e6ecto
de que la di•ecc.i.ón pueda actua• con opo•tunidad. Un ln6o•me
bien concebido eatimula la acción e in6luye •otundamente en -
la dec.i.aión que ae tome. 

el.- Punto• p4incipale• que debe contene• el ln6o4me 

En la 6okmulaci6n de un in~unm~ e~ lmpoAtante pen4aA 

en quiene6 van a necibiAlo, paAa a~i di6e~aAlo en la 6okma 

que aea má1 6ácilmente comp••••ibic. Aal que conaide•emol loa 
aigu.i.entea pt1nto1 en el contenido de un in6o•me 6.i.nal de Audf 
t~'-la ,\dminüt•atlva dado• po• el DR. y C.P. Fab.i.án lltz. Vi-
Uegaa. 171 

!7; VR. Y C.P. FABIAN MTZ. VILLEGAS. [L CONTADOR PUBLICO Y lA AUDITORIA -
AVMllllSTRAT!VA. LITOGRAF,S.A. MEXIC0.1970, PAGS.162,164,161,166 V 168 



1 .- P4opó•Lto de la audLto4la. 
2.- Hecho• 4elevante• a nLvel de emp4e•a. 
3.- Hecho• 1elevante• de cada d1pa1tamento o •eccldn. 
4,- Metodologla. 
5.- RecomenrlacLone• 
6.- llu•t1acLone• 

1, P1opó•Uo de la Audita1.Ca 

11 2 

El audLto4 en au Ln6o4me y a mane4a de p411a60 Lnt1odus 
to1 debe14 LncluLI un b1eve comenta1Lo a la 6Lnalldad de la -
audU01fo. 

E• p1te6e1tLble que e•te punto e~plLcatLvo del plopó•Lto
de la audlto1Za ocupe la p1Lme1a hoja de1pul1 de la ca14tula
y del ZndLce del contenido del Ln601tme, ya que también hace-
el papel de p1ólogo, polt e10 ae hace hincapLl en la nece•idad 
de p•e•enta1lo con Lnte•l• pala que p1ovoque la lectu1a todo
el .in601tme. 

2. Hecho• 1eleva11te1 a nLvel de Emp1eaa 

En e1ta palte del Ln601tme conviene deataca1t todo• aque
llo• hecho• 1televante1 negativo• pala la emp1~1a y que poi -
co111LguLente 1equLe1tan medLda1 co11tectLva• LnmedLatal. ConvLs 
ne t1ata1ta1 polt 01den de Lmpo1tancLa. 

El audLta1 debe exp1te•a1t cla•a y b1tevr.mente aquella• •:!:. 
tuacione1 que me1ezcan atención d1 lo• inte1e•ado1 y ae ••6i! 
1tan al compolttamlento geneltal de la emp&ela. 

3, Hecho• lelevantea depa1ttamentat11 o •eccionale1 

En e1ta 1eccLó11 1e ln601ma ya con mayolt detaUe que en-



113 

la aeccleftt ante1tla1t de todo• aquello• hecho• que a6ecten dl--
1tectamente a cada depa1ttamento o aeccl6n en pa1ttlcula1t. 

4,- Metodolog.Ca 

E6 muy inte~e6ante, auílque mucha6 vece6 no e6 nece6a~lo 

que qulen 1tec.i.be et ln601tme aeñalalt a 91tande6 1ta69oa la meto
dolog.Ca empl_~ada y 6U6 UmUaclonea. 

En gene1tal. Je deben de6c1tlbl1t-b1tevemente la• tlcnlca• 
lMt1tumen.ta6 pltlnclpalea que Je utUlza1to11 en el dua1t1tollo -
de la audltu1t.Ca. 

5.- Recomendaclone• 

En eata pa1tte el audltalt anotaltá todaa la6 ltecomendacl~ 
nea que poaltlvamente van a bene6lcla1t a la emp1teaa, Vlchaa -
1tecomendac.i.onea tamblln deben 601tmula1tae en una 601tma concl6a 
y clalta, pelta debe1tán dalt una ldea gene1tal. del polt qul de lo6 
cambloa y bene6lclo6 que ae 01tlglnen una vez aceptado• e lm-
plan.tadoa. 

Tamblln, ae 1tecom.i.enda que ae -incluyan alguno• comenta-
1tlo6 aob1te el. plan de 1teo1tganlzacld11 que 6e pltoyecte tlevalt a 
cabo, 

Con6tltuye una buetta no1tma del audltolt no lnclullt en 6u 
ln601tme nlnguna auge1tencla de mejoltamlento a meno• de que ae
haya analüado, evaluando y dete1tmlna11do con p1tecl6.idn 6.i. 1te: 
aulta1tá pltáctlco y 6áclt de 1teallza1t. 

la últ.ima palt.te del lnno1tme ae 1teae1tva palta la 1>1teae11.t~ 



cúfo de 9it11:6.lca4, lúta•, cuad11.04, anHo4, ejemplo• 1J ot11.u · 
cla4e4 de .llu4tJtaci.one4. 

di.- Di4effo y 601!.ma de p11.e4entall. lo 4obll.eJali.ente de ta Au.d~ 
to11.Ia 

En el .lncüo ante11..lo11. 4e menc.i.onó lo4 punto4 pJt.lnc.lpa
le4 que debe con.t:enu un .ln6011.me Hgl!n et C, P. Frtbúen Mtz. -

V.lllega4; en e4te .lncl40 Je detalla11.d el eJquema palla plle4e1 
.tM el ú16011.me 61.nal Hgt!n cf. autoll Robe11.t J. Th.ieJtau6 (81 

El conten.ldo /J la 
1
u.t.en•Mn del .ln60itme de tn AudHo- · 

11..(a Admlnl4tl!.<l.Uva vaJtla de una audU011..Ca a o.tila, Lo4 6acto
ll.e4 .lmpoJt.tan.te4 4on et alcance de la aud.lto11.la, la capaci.dad 
de la admi.ni.Jt11.aci.ón, loJ .téJtmi.no• expt.Cc.lto4 del compllomi.4o 
y la4 Jtecomendacione4 de la audU011..Ca. E11 cualqu.i.eJt ca.Jo, et 
.i.n6~11.me debe con.teneJt c.i.eJtto4 elemen.toJ e4enc.i.ale• que a co~ 
t.i.nuac.lón Je de.tallan: 

ESQUEMA • CONTEN1DO VEL INFORME VE AUDITORIA AVMINIS· 

TRATI°VA 

Pa11..te. l. PJtop6t.i.t~ance de la Audi..to11..Ca Adm.i.n.i.4tll.at.i.va. 
Se cen.tlla en ta 11.azón palla .i.n.i.ci.a11. la audi..toJt.Ca y -
en la• d11.ea4 6unci.onale4 o 6unc.i.one• ge&enciale6 •• 
evaluada•. 

Pa&.te ll. Pll.ocedi.mlento4 utili.zado~ de Aud.i.to11.la Admi.ni.btll.a.ti 
Y!!:_.- Se enioca a la utilizaci6n de la• ~eccione• -
adecuadab del cue4.tiona11.io de audi.to11.Ca admin.i.JtJta· 
tiva, a4.C como en tu l.tmitacione• que H hicieJton
o enca11.t11.a11.on du&ante la audlto&la. 

(8) TllIERAUF J. ROBERT. AUVITORIA AVllINISTRATlVA CON CUESflONARJOS VE TRA 
BAJO. MEXICO. Ll!IUSA. 1984, PAGS. 45, 46 Y 41. -
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PaJt.te 111 Expo6üUn de hed10• y p1tobtemaa .i.mp0Jt.ta11.tea. - Etpq_ 
•Lc.i.6n e1hau•.tlva de hecho• llgado• a loa piloblema• 
1teale•. Vebe habe1t u11 equllLb1tlo adecuado entlle ta
ctaaldad y la b1tevedad del ln601tme, 

Pa1t.f:e IV, Recomendaclonea paila 1te•olue1t piloblema•.- Concen.f:il~ 

da en Jtecomendaclone• ae•paldada• poil andlL•l• 6avq_ 
1table• de coHo y ut.Uldad. Tamblln ae o6ucen 1tecq_ 
mendaclo ne• al.teJtna.tlva• en ca• o de con.tilo ve1túa. · 
Se anexa un catenda1tlo al Ln601tme con objeto de lm
plemen.ta1t la• Jtecomendaclone•. 

· Pa1t.f:e V. Evaluacl6n de la• Audl.to1tla• Admlnü.f:Jta.tlva• •ob1te-
6unc.lo11amlen.to 9e1tenc.i.al. - Etplleaa la oplnl6n de 
lo• audl.to1te• admlnlat1tat.lvo• •obile la capacidad de 
la geilenc.la en la• d1tea• lnve•tlgada•. 

Rcapccto aC •equl•Llo de 601tma tampoco ae puede hablail
de un ln601tme .tlpo, ea declll cle1t.ta un.l601tmLdad en el .te1to · 
ya que e•to depende en .igual 601tma al tlpo de emp1te•a de que
•• t1tate ( come1tclal, Lndu•tJtlal, 9anade1ta, etcltella J y de -
la• altuac.lone• o hecho• que ameillten aell menclonadoa. Sln e! 
ba1190, lo_• .in601tme• pueden aell. 

1,- Pa1tclalea.- Cuando ae 1te6Le1ten a clellta dltea en pa!);, 
t.i.cula1t. 

2. - Total e•., Cuando aba1tcan la totalidad de la• 6unc.i.!!_ 
nea de la emp11e•a. 

Eato• .ln601tme• a •u vez, podildn p1teaenta1t•e en 601tma -
p1tellm.lna1t o de6ln.ltlva. 

En la últlma pallte: "Evaluacl6n de la• AudUoilla• Adm,/,
nlat1taUva• •ob1te 6unclonam.lento geunclal", co11tle11e la cell-
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t~6~cac.lón, la cual, debe 6e4 6o•mulada de .tal modo que e6.t€
cla•o que la eualuac,lón del audito• e6 un d.lctamen, ba6ado ·· 
6undamen.talmente en la euidenc.i.a ob.ten,lda du•an.te ta ú1ue6t.l-
9ac.lón, Iguatmen.te, e6.ta pa•.te 6Inal .lnclu.l•d un •eohazo de • 
cualqu.le• •e6pon6ab.ll.ldad 4e6pecto a la6 ac.t.lu.ldade6 de la a~ 
m.ln.l6t4ac.lón de la compañla o de lo6 4e6ul.tado6 pa6ado6, p4e-
6tnte6 o 6utu~o6 de la6 ope~ac.lone6. 

At con6Ide4a4 e6ta úl.t.lma pa•.te, lo6 audI.to4e6 adm.ln.l6· 
.t~at.luo6 no e6tdn exp4e6ando .ln6al.lb.ll.ldad, 6.lno que 6.lmple-
mente e6tdn dando 6u op.ln~ón, Ot4o 91tupo de aud.lto1te6 pod1tla
lli9a1t a conclu6.lone6 d.l6e1tente6 pa1tt.lendo de la m.l6ma eu.lde~ 

~.la v, con6ecuentemente, exp1te6a1t una op.ln.lón d.l6e1tente, Tam
b.Un pod1tla ocuM.l!t que uno encont1ta1ta eMMe6 de6pu€6 de que 
«u.e em.lt.ldo el ju.lc.i.o. del audUolt a luz de .ln601tmac.Un que no 
e6taba düpon.lble en el momento de la aud.ito1tla. No ob6tante, 
6.l 6e actuó con el debido e6me1to p•o6e6.lonal la6 ua4Iac.lone6-
no 4eba6altdn aquello que 6e .imputa a e••o4e6 no4male6 de mue! 
tMo, 

Ante6 de que el bo•1tado1t 6e ent1tega a la pe1t6ona .lnd.lc~ 

da pa~a 6u t1tan6c1t.lpc.ló11 a mdquü1a, 6e home.te a una 1Ut.lma lt~ 

u.l6.lón con el p!topó6.lto de comp1toba1t el con.ten.ido del .ln6o•me 
ante6 de e6C4.lb.l~lo en de6.ln.lt.lva y p4e6enta1tlo. 

En la elabo•ac.lón 6.lnal del .ln601tme convend!td .tenelt p4~ 
6ente alguno6 a4pecto6 a 6abe•: 

1.· Veben e6tablece1t6e c.le•ta6 1te9la6 6.lja6 pa•a que ha
ya un.l601tm.ldad en la 4edacc.lón y C6C4.l.tu1ta 6.lnal, po• ejemplo 
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al LoJ máAgeneJ izquieAdoJ de loJ ptlegoJ debeAán -
teneA alAededo• de ~eJ centlmetAoJ a e6ecto de
que Je puedan encuadeanaA en legajoJ, 

bl LoJ tltuloJ pAlnclpaleJ Je eJcAlbiAán con mayúJ
culaJ y toJ JubtltuloJ con mlnúJcutaJ JubAayadaJ 

el Et númeAo de página apaaeceAá en ta eJquina"ln6~ 
AfoA deAecha. 

di Se obJeAvaAá un 6oAmato eJtándaA en to Ae6eAente 
a tlAminoJ numlAicoJ o al6abltlcoJ y en loJ eJp! 
cloJ lnlclale6 y tabulación de lo6 páAAa6o6, 

2, - Una pAt!ctúa u6uat en gAan 11úmeAo de empAeJaJ eJ la 
de dlAlglA el ln6oAme al ejecutivo pAinclpal. f En
algu110J caJoJ, podAt! dlAlglAJe al vicepAeJldente -
ejecutivo o al geAente de ta 6unclón de audito•la -
adminiJtAatlva l. 

3.- Lo6 ln6oAmeJ Juelen 6iAmaAJe poA el je6e del depaA
tamento de audltoAla y la 6echa Je conJigna al 6l-
nal, hacia la lzqule•da. 

4,- No Je enviaAá et ln6o••e Jl no cuenta con la apAob! 
clón coAAeJpondiente. 

5.- Una copla del in6oAme debeAd colocaAJe en el aAchl
vo, con todoJ lo6 documentoJ AelatLvoJ al miJmo, P! 
aa 6utuAa poJible Ae6eaencia. 

Al1Ma eJ lmpMtante eJtudlaA el ln6oame en compaiila del 
pAinclpal ejecutivo, daAt! opo•tunldad al audito• de haceA Ae
Jalta• veAbalmente lo6 puntoJ pAlncipale6, expllcaA cualquie• 
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1tecomendaci611, ILUpo11delL a p1tcnu11tab que pudü1ta11 au1t9ü y a

dl•cutlll todo a•pecto que 11ece¿ite de ta ap1Lobaci611 de la dl-
1teccl611 y de •ub•ecue11t1 pu•ata en oblLn. 

Aapectoa e•pecl!Lcoa, como podalan aea •Ltuaclont• o -
plLoblema• de 11atu1Laleza delicada, deacubl•lllo• en el cu~ao de 
la audito1tla y que llequle•nn de una decl•l6n poll pa1tte de la
alta di1tecc.i.611, dcbe.1tdn '"'' pfai;tc.¡Jo.; en cbC cambio de lmp.\!' 

.ti.lone.6, polt. o.t11.a ¡'i(lh.te., ta d..l~cu~i6n pu.e.de. ce.n.tliall..6('. ae.1e.de-

doh de un 6utuho µ1togne~o en alcat!lah t1tta mefo4 actuaci6n y -

mltodo6 adml11iAt1t.aliuo~ m46 e6ica~~b. 

Al ltega11. a 6U ~it1 ia c11t1t.evi~ia y cun1e11ta~ir4 con el -
ejecutivo plt.inc~pal, el ~ttditvlt. cunoce~~ m~joh ctL~t tue ~n --

1Leaccl611 g deacoa de dicho ¡uncinnanlo, con cllu •abA4 quE ea 
f.o que en pa1tttcutctJt ú1tvu.1.6a e; (~t.r .. El rr.ud.{ to:1.. lwb1uí ap1t.e.11 

dido qul e6 to que p11.cucupa ttl1nha ~en et ~uluAn at di1tcctoh, 

hacla d6nde a• inclina la tcnd•ncLa dL1tectlua, qui claae de -
ln!o1Lmacl611 ae nec••ltalld y pOIL qu« en la• audltolllaa que 11-
ve1t.i.6.lque11 en la müma át,!a Cll ti !utult O. 

Poli. au pallte, ll dLli.ectolL genc11al tambi(n •e bene!lcla-
1t.4 con la c11t1t.e.vi~ta pue.a aumcntrtk~ 6u conocimiento de la cm

plleaa. Po11que "º •dlo te11d11d ~"ª e1po•Lc.l611 ~Lllecta de laa -
co11dicio11ea peli.judlclale• en cuanto a mO.odoa y de6lmpeíio, ·~ 

110 que ae entc1ta11á de lo que •• ha hecho o ae halli pa11a pone! 
le• 1ternedlo. 

Aho11a, en el caao de que nu ae haya actuado todaula, v! 
1tá qué ea to que puede a haelli. paaa COILILegllL laa coa a•. Ade
má¿, ap1Lec.La1tá mejoli. cuál ea el ualo1t de la aud.i..tollla adml11l~ 
.tJt.at.i.va como ..i.n~tJt.ume.nto pal!.a. una e.va.f.ua.c.l6n y e..&.tima.c..l611 --

conatantl de lo• método• adml11l6t1Latlvoa y d• la ope1Lacl611, -
en toda• laa áli.eaa de la empli.lba. 
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CAPITULO VI! 

V1G1LANCZA POSTE~ZOR A LA AUVJTORZA A~MZNISTRATIVA V LOS 
C<lNTRO LES O PERA TI VOS 

a 1. - Impo1<tancla de la V.igUancla 

b 1. - Pfo11 de ReMgan.lzac.i6n 

e 1 • - Plazo pa!La fo Re01Lga11.lzaclón 

d).- Claa.i6.icac.i6n de loa Conttolea Ope1<atlvoa 



CAPITULO 1111 

"LA VIGILANCIA POSTERIOR A LA AUVITORIA AVMINISTRATIVA 
LOS CONTROLES OPERATIVOS" 

a).- lmpo/f.tancia de la VLgLlancla 
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La 6útaUdad pitlnclpal de la vlgUanc.la po6te1t.l0/f. a ta
Audito1tla Adm.lnL6t1tatLva e~ completa/f. cualqule/f.a de lo6 a6pe~ 
to6 que 6Lgu1te1t en la6 1tecomendac.lone6 6uge1t.lda4 en el .ln601t
me y 6ob1te la6 cuale6 no 4e haya hecho algo. 

Su¿ act.lvldade6 pueden comp1tende1t el .lnve6t.lga/f. con lo4 
6upe1tvÜ01te6 y lo6 je6e6 de depa1ttamento6 po1tque no ¿e ltan -
apl.lcado la6 40Luc.lone6 o 1temedlo4 6uge1tldo6, 

Tal vez encucnt1te ncce6a1tlo d.l6cut.l1t con la d.l1tecc.l6n
gene1tal c.le1tto6 a6pec.to6 de .6u6 6ugc1tenc.la4, con la .ldea de -
impul6a/f. md6 todavla una admlnl6t1tac.l6n e6.lc.lente; c6te cam-
b.lo de .lmp1te6.lotte6 te pe1tmLt.lltd p1topo1tclotta1t expUcac.lone4 y-
01tdena6 p1tobable6 malented.ldo6, en el ca6o de habe1tlo6, 

El valo/f. de la v.lg.ltanc.la puede equ.ltata/f.6e de va1t.lo6 
modo6. El p1t.lme1to, que e6 .lmpo1ttante pa1ta t1tabajado1te6 y 6u-
pe1tvüo1te6 ubelt que una pe1t6ona u.tá e6pe.cl6.lca auto/f..lzada y 
e6 1te4pon6able de comp1toba1t y u1tg.l1t de que 6e actúe 1te6pec.to
a la4 1tecomendac.lone6 que puedan dl1tecta o Lnd.l1tectnmente be
ne6.lcla1tle6 en 601tma pe1t6onal. 

fn ¿egundo luga11 tambltn el ejecutivo pltlnclpal u lo6 -
/e6e6 de depa1ttamento 1tec.lben bene6.lclo4 de que 6e 6lga un -
p1tog1tama 6L6temático de ob4e1tvac.l6n palla hace1t que 6e lleven
ª cabo la¿ 1tecumendaclone4 del Ln601tme, pue6 6.l 6e actúa po&{ 
t.lvamente en cuanto a la6 m.l6ma&, pod1tá alige1ta1t&e la labo1t -
de díclto6 6unclona1t.lo6. 
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Al ge4ente de venta6 le ayuda4á d.i.cha v.i.g.i.lanc.i.a po4que 
;, ga4antla de que fa6 4ecomendac./.one6 4elat./.va6 a p4oducc.i.ón 
it lleven a cabo, con ta con6.i.gu.i.ente mejo4Ca en ta6 ent4ega6 
rlt fo6 ped.i.do6, 

En cuanto al ge4ente de p4oducc.i.ón le 6e4v./.4á po4que de 
~ tM modo no Mc./.büá con opo/f..tun.i.dad y un.i.6Mm./.dad lo6 ped.l
do4 tomado4 po4 el depa4tamento de venta4, .i.mp.i.d.i.endo que pu! 
da aju4ta44e a lo4 p~og4ama6 no4male4 de 6ab~.i.cac.i.ón. 

Al enca4gado de 6ab~.i.cac./.ón le convend~á de4de et punto 
de v.i.4ta de d.i.4pon.i.b.i.l.i.dad de mate~./.a6 p~.i.ma6, holgado aba6t! 
d.i.m.i.ento de p.i.eza6 y la con4ecuc.i.ón del equ.i.po y mano de ob~a 
pa~a 4e~ po4./.ble el 4u~t.i.~ lo4 ~equ./.4./.to6 de 6abA.i.cac.i.ón de -
acue~do al p~ogAama elabo~ado, 

En cuanto at ge~ente de pe~4onal o ~etac.i.one4 .i.ndu6tA.i.~ 

le4 le a6ecta poAque 6e bu4ca ta apl.i.caclón de Alcomendac.i.o-
ne4 que le 6ac./.l./.te el tene~ d.i.4pon.i.ble la mano de obAa cat./.-
6./.cada, que te pe~m./.te 6at./.46ace~ la4 nece4./.dade4 de 6abA./.ca
c./.ón y otAa Cndote. 

il depa~tamento de comp~a4 4e ve bene6./.c.i.ado po~ la4 ~~ 
come11dac./.one4 que a6ecta11 la adqu./.4./.c./.ón de mate~.i.at a 6.i.n de 
llena~ lo4 Aequ./.4.i.to4 de eK./.4tenc.i.a4 pa~a ta 6ab~.i.cac./.ón y la 
pAoducc.i.ón; po~ to que Ae4pecta al depa~tamento de contab./.t.i.
dad le .i.nte~e4an la4 4uguenc./.a6 que t./.enen que ve~ con ta d!!. 
cumentac./.ón y ~eg./.6tAo de la4 tAan4acc.i.one4 y la4 p~oyecc.i.o-

ne4 nece4a~./.a4 pa~a et volumen de ventu y 4e.\v./.c.i.o, p~oduc-

c.i.ón pAev./.6ta, adqu./.4.i.c./.ón p~opue4ta de mate~.i.a p~./.ma, nece4~ 

dade6 de mano de ob~a. etclte4a, med.i.ante lo cual 6e pueden 
hace4 p~onó6t./.co6 de venta6 y de nece6./.dade6 6./.11a11c./.e~a4, 

El ./.nte4l6 del d.i.~ecto4· gene~at en ta tMea de v./.g./.lan-
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e.la H ba4a en que l4ta co114t.ítuye un med.io b.ien de{i11Uo de
E•Jtant.izaJt que laJ JtecomendacioneJ Je lleven a cabo, con lo -
,ue Je evita que ll tenga que enca1tgaJtJe de ello. 

Tamb.iln JteJultan bene6.ic.iadoJ1 p1top.ieta1t.ioJ, tenedo1teJ
de acc.io11ej, junta de di1tecto.teJ, albaceaJ, conJejaleJ munic:!c_ 
p~leJ, 01tgan.iJmoJ gube1tnamentale4 y otJta4 ent.idadeJ que t.ie--
11en inte1tlJ en que la emplteJa JteJuelva JUJ p1toblema4 ( algu- -
110J de loJ cualeJ pudie1tan pa1tece1t .in4olubleJ en un moment~ -
dado J. 

La v.ig.ilanc.ia puede J.igni6.icaJI. el a11Uúú o .inJpecc.ión 
de una 6unc.ión o act.iv.idad, en una á1tea pa1tt.icula1t o en va---
4.íaJ. paJta que el auditoJt 4e aJeguJte de que la &unc.ión o acti
vidad en cue4t.íón ope1ta co1t1tectamente. 

Según laJ c,<1tcu11Jtanc.iaJ, la v.igU.a11c.ia del aud.itoJt em
peza1tá inmed.iatamente al teJtm.inaJtJe la aud.ito1tla ( cuando Je
t1tata de una J.ituac.ión que exija pltonta atención y 1temed.io J
o in-ic.ía4á algún t.iempo deJpulJ pa1ta daJt t.iempo a que l;J 4e
comendac.ioneJ puedan cumpl.i1tJe. 

Palta lleva• acabo la laboJt de v.ig.ilancia el aud.ito4 ne
ceJ.ita1tá anteJ eJtud.iaJt m-inuc.ioJamente la l.iJta de 1tecomenda
c.ione4 que 6-iguJten en 4U -in601tme de aud-ito1tla y pa4aJt a .inveJ 
t.igalt cada una de ella& a 6-in de dete1tm-ina1t Ju J-ituac.ión en -
U•m.inoJ de ejecud.ón. 

Conv-iene 1teco1tda1t que el p1tog1tama de aud.ito1tla JuJcept:!c_ 
bl¿ de lx-ito JeJtá el que pJteJcJt-iba eJtud-io4 y evaluac.ioneJ p~ 
Jt.iád.icaJ de la& 6unc-ioneJ y act.i.v.idadeJ de la empJteJa, Su p~!?_ 

p:fJUo JeJtá ayudaJt a la d.iucc.ián, en 6oJtma co11Jtante a conJ~ 
gu.V. U>ta•ma1tcha máJ e6-icaz de laJ ope1tac-io11e4, lo& eJtud-ioJ 
p,,~iédüoJ conJ.t.itu-i1tá11 el nieáfo de valOltaJt 1teal-izac.ione4 y -
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•eauttadua. Lo que no pueda c•.i.atallza• en •e•umeodacionea de 
lmpo•tancla en una audito•la, tal vez ••latallce en la ai---
gu.{ente. 

La aud.lto11la adm<ºni.~.tJta1ivlt C(ltl~·U.tuye. una evalu.ac..i6n -

de loa método6 y deaempeilo adminiat•ativo, llevada a eabo po• 
pe•aonaa auto•izadaa po• la alta dl•ecc.i.ón, en inte•éa de la
admlnüt•acUn en gene•al .. La di•eceUn aed ef juez de6in.ltf 
vo del val o• de laa •e•omendac.l.onea que mejo•en dlchoa mé.to- -
doa y deaempeiloa. 

bl.- Plan de Reo•ganización 

Pa•a que ae haga e6eetiva la vigllancla poate•lo• a la
aud.lto•la adm.l.11.l.at•atlva ea necea.-.to que H Ueve a cabo el
pla11 de •eo1tgan.lzac.i.ón, euyo objet.lvo p•.i.nclpal ea p1tec.l.6ame! 
te que todaa aquellaa mejo•laa contenldaa en el .i.n6o•me 6.i.nal 
ae e6ectúen en el momento adecuado, Todo eato exige del audi
to• g•an cu.i.dado y p•eclalón pa•a e6ectua• loa cambloa, loa -
cualea ae ha4d11 bajo un plan pa•a no lncu••l• en e•1tMea, de~ 
cuidoa o cualquie• ot•a. 

Dúho plan de •eo•ganlzacUn exige ae• dücu.t.1.do con -
loa je6e6 de aqueltaa d•eaa donde ae va a implanta• taa mejo
•aa pa•a au deaa••otto en aecuenc.i.a c•onológlca y ope•atlva. 

Et aud.i.to• tend•á que hace• labo• de convenclm.i.ento del 
plan p•opueato, po• lo cual debe•d hace• to a.i.gulente: 

1. P•eaenta• 6U6 p•opoa.i.c.i.onea completa y cla•amente. 
2. Habla• con todoa aquelloa que .i.nte•v.i.enen y deban l! 

te•veni• en loa camb.i.oa p•opueatoa. 
3, P•epa•a• todo lo neceaa•lo pa•a hace• un enaayo, ya

aea p•dctlca o g•á6lcamente. 
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E• muy impo1ttante que el auditolt obtenga la completa -
aceptación de lo• je6e6 •abite todo la de lo• nivele• 1upe1tio-
1te•, ya que au apoyo con.t1t-ibuye a ú16tui• •ob1te el peuonal -
de nivele• in6e1tio1te•. Polt ot1ta pa1tte el auditolt debe de da1t-
6e cuenta que et peuonat de la emp•e•a •ümp1te Uende a lo -
•iguiente: 

Oponelt lie6üte11c.i.a al cambio. 
No aceptalt c1tltica• 
Ve•con6ia1t de lo que no entiende. 

Palta evlta11. q•ie el pe1t6onal de ta emp1te6a plteHnte e•-
ta• opo•icionea el auditolt debe pone• en p1tlctica lo• punto•
•igu.lente•: 

l. El PROPOSITO VEl CAMBlO VEBE VARSE A CONOCER EN FOR
MA ClARA Y ACCESIBLE.- la6 pe1t•ona•· plte•entan mayo- 1te•i•ten· 
cü al cambio cuando to que 6e lea p1te6enta e• amb.i.guo o uti
liza una te1tminotogla que ello• deaconocen. 

2. LOS JEFES DEl AREA AFECTADA POR LOS CAMBIOS VEBEN T,S 
NER PARTICIPACION. - ia natu1taleza de la• pe1tóona6 lo• lleva a 
apoya1t aquello• a•pecto• en cuya c1teación han paltt.i.cipado, ya 
que tea ea mla 64cit •egu.i.1t la• auge•tione• en la• cuate• han 
inte1tven.ldo. 

3. lOS CAMBIOS NO VEBEN FUNVAMENTARSE EXCLUSIVAMENTE EN 
RAZONES PERSONALES.- Et pe1t6onat Aóto va a 1te6ponde1t de 1tazo
nea peuonale• cuando Je le• demue6t1te que lte6olve1tln un plto
blema •uyo, atcanza1tln un objeUvo y obtend1tdn un bene6.lcio -
eapecl6foo. 

4. VEBEN EXISTIR SUFICIENTES COMUNICACIONES SOBRE lOS 
CAMBIOS.- Aunque un camblo a6lo ae 1tefac.<011e con una o do• --
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pellaona• inte91tant1• de un gllupo, é•te debe ae1t i11601tmado co! 
pletamente ace1tca del cambio, a 6in de da• una aenaaci611 de -
•e9u1tidad y aegui1t manteniendo la coope1taci6n de todo el 91tu-

. po' 

5, LOS BENEFICIOS VEL CAMBIO VEBEN BENEFICIAR A QUIENES 
SALEN AFECTAVOS.- Aunque •llo aea bene6icio palla la emp1teaa,
el pe1t•onal e•taJtá a diaguato •i el cambio no lea p1toduce un
bene6.i.c.i.o dillecto y, má• aún cuando Jte4Lenten alguna de•uent~ 
ja en 4u tuba jo. 

6. LOS CAMBIOS VEBEN COMUNICARSE ANTICIPAVAMENTE,- El -
plan de 1te01L9anüae.l611 debe comu11Lca1tae anticipadamente a ta• 
peuona4 que ae1tá11 a6ec.tadaa polL a, puea aunque •e puede ex:f. 
g.i.IL au aptüaci6n .1tepent.lna y b1tuaca, et peuo11al pued_e ob•-
t1tui1tlo en d.i.6e1tentea 601tmaa dinicite• de adue1t.ti1t. 

El pllincipat pltoblema palla emp1tende1t cuatquie1t cambio -
demanda pac.i.encia y pitáct.i.ca. de muy buena• 1telacfone• humana•. 

Ea muy .i.mpo1ttan.te contalL con un plazo adecuado palla que 
lo• cambio• p1Lopueato4 •e emp1tenda11 y puedan Ueua1t4e a cabo, 
r.l plazo ae puede 'ele9L1t aegún la• aigu.i.entea 601tma• de apt.i.
calt lol cambio• en ta 01t9anizaci6n: 

J, E6ectua1t ab1olutame11te todo• lo• cambfoa de lnmedia-
to. 

2. E6ectua1t toa cambio• du1tante un pe1tiodo co1t.to 1 un 
afio l. 

3. E6ec.tua1t lD4 camb.fo1 paulaUnamen.te du1t.an.te un pelti!!_ 
da mayolt 1 máa de un año J. 
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Pa&a elegi& el plazo y e:ectua• lo6 cambio• dependeaá -
de la magnitud de lo• mi•mo•. 

No e• adecuado hace& que la emp•e6a 6e acomode inmedia
.t.ame.n.te. a una nueva oJt.gan.<.zac.ión, 6.in emba4go de.ben apJLove.-:.
cha&•e dete•minada6 6ituacione6, que puedan ap&ovecha••e pa&a 
teeJtauctuaaa inmediatamente el á•ea que le co&&e6pondeaá a -
e6.e nuevo 6unc.ionaJt.io. 

Palla. una Jt.tloJt.gan.i.zac.i.611 tul.al, e.4 conven.iente. un pta.n·

de ca•ácte• inteamedio, entae la e•tauctu&a exi6tente y la -
p•oyectada ha•ta que la nueva e•t•uctu&a quede de acue1tdo al
plan de ieMganizacUn. 

Lo6 cambio6 p1toyectadoJ a coltto plazo 6on aquello• en -
que l i apt.ic.tción va1tla ent1tr. 6eÜ meH• y un año ap1toximada
m~.nte. Lo6 c.«mbio• H intaoducen de inmediato, pello como lle- -
.. 1.·~·.: .. ; .... ;'.t. , 1 e¿:tu.\.'i.o pt~l!.vi.o con~ul.tado fJ comenta.do con i.o.6-

je6e• co1t1te6pondiente6. 

Lo6 cambio6 a la1t90 plazo 6e puede elegilt un pe&lodo m~ 
yolt de un año. E6te 6i6ttma con•tituye de hecho· un p1toce60 -
que no tiene nin y que p1toc1L1tando cau6a1t lo6 meno1te6 t1ta6to1t
no• po6ible•, t1tata de llevalt a la emp1te6a al g&ado má• elev~ 

de de oltganización. 

La elección del plazo Má6 adecuado paila una empile•• de
be tenelt en cuenta lu ca1tacte1tút.lca• pelt6onale• de lo• eje
cuUvo6 y jeóe•, a•.C como lal nece6.ldade6 de la emplte6a. La -
mejo& 6e1tá medilt lo6 beneóicio• y pe1tjuicio6 que puedan 1te6e~ 
tilt la empile•• en todo• 6u6 aJpecto6 •egdn cada una de la• P! 
Jibil.ldade• que •e han apuntado en el papee del aH6M que dg,_ 
be de6empeña1t el audito• en et de6a1t1tollo del plan de &eo1tga
nización, pa•a lo cual €l debe hacelt lo 6iguiente: 
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1.· ContJLlbulJL con et peJL6onat palla que 6e toglle un u6o 
e6ectLuo de lo6 nuevo• •l•tema6, p1Lacedlmlento6 o · 
ml.todo•, mediante ln•peccfone• y aH601Lamle11to. 

2.- Etlmlnall to6 motlvo• de 1Let1La60 en et u6o pteno de
la• mejolla6 p1Lopue6ta•. 

3.- Vl•ltalL cada una de la• d1Lea6 en donde •e hayan lm· 
plantado ta• mejo1La6, con et objeto de de•cubJLlll po 
•lbte• nece6ldade6 de alte1Laclone6 palla a6egu1La1L ta 
mdxlma e6ectlvldad. 

La admlnl6.tllaclón de una compañla 6e ba6a en el contJLot 
de ta• ope1Laclone6 de dlcha compañla e6ectuada polL to6 ejecu· 
tlvo• 1Le6pon6abte6, dlcho6 ejecu.tlvo6, 6on 6unclonalllo6 de ta 
compañla o 6upe1Lvl601Le6 de la llnea, admlnl6tllan el cu1L60 de
la• ope1Lacione6 ya •ea en 601Lma dlJLec.ta o poll medio de 6l6te· 
ma6 que dan e6ecto a •u• mandato6. E6to6 6l6tema6 1Lep1Le6entan 
el con.tJLot de ta geAenc.la. E6ti con.tJLot- admlnütJLatlvo de6ln:f. 
do como "et pMce6o de Mdenall to• 6uce6o6 dentllo det medfo -
amblen.te pMa obtenell to6 6lne6 de.eado6" ( 9). E6ta de6lnl··· 
clón compltende ta C6.t1Luctu1La de ta ollganlzaclón, la elección
de·ta6 medida& .tecnotógLca6, ta &etecclón de empteado6 y ta -
6ljaclón de meta• y potltlca•; 6ln embaJLgo, et 7edlo amblen.te 
donde ejellcen &u podell ta ge1Le11cfo e4.t.f dominada pOIL et cam·
blo. Ve acuelldo a e6to, podllcí exp1Le6a1L que et contJLol "e6 et
medlo de 01Ldena1L lo• 6UCe6o6 palla ob.tenell lo• 6lne6 de•eado6-
den.tllo un medlo amblen.te que 6e ca1Lac.te1Llza polL ta lnceJLtldu~ 
bJLe". Un punto de vüta m<Í6 e• et de W, T. Je/Lome, qulen ha d:f. 
cho: "to6 co11.t1Lole6 det negocio ..• 1Lep1Le6entan ta t.lnea de -· 
conducta que 6Lgue et ejecutivo hc!blt palla toglLalL clellto dom:f. 

19) E.F. NORBECK. AUVITORIA AVM!NISTRATIVA. EVITORA TECN!CA,S.A. MEX!CO, 
1982, PAG. 33 
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n..i.o aobJte. 6U me.dio ambiente'', 

Loa cant•ulea no deben conalde•a•ae en 'o•ma 1epa•ada -
del 4endlmiento, laa no•ma1 a loa planea de accldn, pueden df 
vldl41e en laa 1lgulente1 catego•la1: 

1. Lo• contMlea empleado• pa•a eHanda•Lza• el n.lvel -
de •endlmünto. 

2, loa cont•ole1 que ae u1a11 pa•a 1atvagua•da• toa actf 
vol de la compañia. 

3, loa contaotea que 6Lja11 loa llmltea de la detegacldn 
de la auto•Ldad. 

4, Laa •egla~ ~tlllzadaa pa•a planea• y p•og•amaA taa -
ope.Jtac...i.one..t. 

5, La• ln•t•ucclone• neceaa•Laa pa•a que ta ge4encla de 
alto nlvel equltlb•e toa planea y toa p•og•ama• de -
ta emp•eaa. 

6, loa Aeglamentoa pa•a eatanda•Lzat et nivel de catl-
dad y pa•a medl• et •~ndlmlento en el t•abajo. 

7. Laa •eglaa pa•a motlva• loa empleado• de ta compa».la, 

lttlcülmente ta ge•encü vlgllaba taa ope•aclonea de ta 
emp•eaa po• medlo de ta aupe•vlal6n dl•ecta, At uotve•ae mda
compleja la aocledad, toa homb•ea de negocloa emptea•on ta -
contabltldad gene•al que ea uno de loa 1Latema1 md1 antlguo1-
y mda comunea de cont•ol admlnlat•atlvo e<p•eaada en té•mlnoa 
de Eatadoa Flnancle•o•, co1to1 de ope•acldn, Ln6o•me1 de •en
dlmlento a lo• nluetea ape•atlvoa etcéteAa. 
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La Contabilidad aunque no 6e con~ideha como un conthol

de accL611 d.llr.ecta, al tünc el podc1t de ú1.ic..:0.1t la accL6n, -
tambLén la ventaja de ae1t una 6uncL6n objetiva del pe1taonat -
admLnLat1r.atLvo. En eacncla, t1taaciende a todaa laa lLnca• de
o4ganizaci6n en cuanto al 6ehvicio que phapo4ciona q a eaa e~ 

tadlatLcaa que pone a dLapo•lcL6n. 

S.in emba1tgo, ta co11tab.iUdad gene1r.al ea apena• uno de -
lo• 1r.ecu1tao• palla et cont1r.ot con que cuenta la ge1tencLa. Ade
mda, la emplr.eaa emplea lo• p1teaupueato• pa1ta compa1ta1t el 1ten
d.im.iento y lo• 1teaultadoa Ir.Cale• co11t1ta un plan de ope1r.acL611-
co11cebLdo. El método mode1t110 de p1teaupueato ha deaa1t1tollado -
lo• a.iguLentea pltoceaoa de co11t1tol: 

r. El eatablecLmle11to de pltemL•a• 1 la decla1tacL611 de -
objetlvoa 1. 

2. La pla11eaclón 
3. El p1tonóa tlco 
4. El co11tltol de la planeació11 
s. El deaaJt1toUo de Coa_p1teaupueatoa 
6. El co11t1r.q.l p1teaupueatal ·· 

Eacnclalmente un p1tcaupueato ea un plan de ope1r.acLó11 -
Ldeado pa1r.a L11dLca1t a la ge1r.cncia: 11 a dónde va la emplr.eaa,-
21 cómo va a llegalr. alll y 31 qué plr.og1teao ae ha obten.ido ha~ 

ta la 6echa 1 Lampe1ttL y Thu1taton 1. 

La gc1r.encla eje1tc1 también el cont1tot polr. medio de au--
6uncLón de métodoa y p1tocedLmie11toa, que ge11e1tatmente ac lle
va a cabo polr. medio de la pubticacL6n pe1ti6dica de manualea.
Eatoa manuatea t1tata11 tema• como ta eat1tuctu1ta de la 01tga11Lz! 
cL6n, laa poU.Ucaa, ta planeaclón p1teaupue.atal y laa 601r.maa
imp1r.caaa, Ademda ota 6unc.ión p1top01telo11a a ta gc1tencia ta b! 
ac mda amplia pa1ta eje1tce1t et co11t1tol aob1tc laa ope1r.acLonca. 
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En ta ma!Joll.fa de lo.1 caJo6 en cualqu.lu •ütema de con

tllot eóec.t.lvo debell.ta da,..Je mayoll tn6aiü a lo• objet.lva• y -
al e•t.Cmuta de la foaginación con•tlluc.Uva que a un de• empelio 
ll.Cgida. la 6Uplle6Lón de todo camblo Jo6oca et plloglle•o y la -
clleatlvidad que •e ba6an en et cllecimiento, ta vitalidad, la
motLvaclón y la lnLciativa. Como Rogell M. Kege• declalló una -
vez { 10 1 :"El gellente de hoy puede e.Jtall Hgullo de una co•a

•olamente; de que el pJtoce•o de camblo e• Lnevltable e inteJt
minable. Et puede Ln6luencfoJtto y dlllLgúlo palla bün o palla -
mat de acuelldo at e•6ueJtzo y la lle6ie1Lón que ponga en ello". 
A eJte lle•pecto, el pJtobtema Je dlJtige a que ta• Jtegta• bá•L
ca• e1l•tente• e•tán en de•acuelldo con la• condlcione6 y ta•
nollma• actuale• poll paJtte de ta geJtencia, Genellalmente, e•ta6 
áJtea• •on inve6tLgada• poll el depaHamento de audLtollfo inte11, 
na, el cuat, puede ln6tlluill a lo6 ejecutlvo• en lo• a•pecto•
intlllncado• de to• •l•tema• de ta compañ!a, y haceJtlo• con•-
ciente• tanto de lo• contlloleo como de ta• utilidade•. Un ml
-tcdo - def. que ya. .6e ha. mt~nciunr~-;1 (' e.n cap.[tuloa an.te.Jt.ioJte.6 - -

AV-HOC no deja de Unell méllito, ya que ta elección del momen
to opoJttuno juega un papel muy Lmpolltanle en el é1lto de lo•
uegoc{o.6. E~.ta.& Jte.v.i.6ionea pue.de.n pJr..opoJtciona.Jt una ba.6e. paJta

e6ectuall audLtoll.Ca6 adminütllaúva• po6teJtLoJte.6 en lo• ca606-
et1 que haya una &alla en to• contllole• o en ta comunicación. 

El •L•tcma de comunicacione• pllopollciona la ba•e palla -
un mejoJt &unc~onam~ento ope-ativo, conceptoa comunea y un le~ 
guaje palla penoall y hablaJt del negoc.io, e•peclalmente en •u~

a•pecto• ouantLtativo•. 

Et concepto de cont-tcl queda ú1oompleto 6i11 un entendi

mie11to clallo de to que con•tituye la 'comunicaci6n e6eotiva'
cuya impolltancla quedó declallada en et cap.Ctulo "Rengtone6 -
que apllecLaJt palla el in.icio de una auditoll.Ca adm.i11ütllatlva. 

(101 LF. /./l'RBfCK. AUVITORIA ACl.l!li!STRAT!VA. EVITORA TEC/./ICA,S.A. MEXICO 
1982. PAG. 37 
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La-!< L'o1tfJtC1te6 ope.Jtilt.i.vo~ de u~ia em11Jte.6a puf.den J:amb.ién

cla•l6lca••• como contkole• de polltlca o como contcule& de -
4.i4tema6. l11 el ca~r de lob runtJtule5 de pol.fticas; al Jtela-

c.ionaJtae con ta audito~ia adm~tti6t1Lat.iva, !f p1topo11eJt ta6 tec~ 

mendaclo••• que a6••t•• a la• pofltlca• de e. emp,e1a, deben
t1taduc.i1t~e en mayoJt.e.6 uti.lidadea o ctt coa.to~ de ope!Lac.ión md'6 

bajo• paca ta ge,encia, 

Ve eatn manc&a el audlto' adminl&t,atlvo debe 60,ma' -
pa,te del equlpo admlnlatkativo, Cuyo objetlvo de lo• 6uncio
naJt.io6 ejccut.ivoa, tale6 como loa pJtogJtama6 de 1ted1tccidn de -

co•to•, no •lemp'e •e t'aducen e6ectivamente en una acciln 6~ 
nancieJta; ya que ademd'a delie.Jtla evalua1tae ef .impacto de la6 -

computado1ta6 6ul>Jte lua pat1tone6 de cont1tol it1te1tno ea.tablec~

do.6. [n e.6vtc.la, nuea.t1to6 u.lejoa conceptoa, loa pat1tonr& de -

cont,ol 6~nancle,o, y loa mttodo• tiene que cambla' de dl4ec
c.i6n paJta encont1ta1tae cot1 lo6 n1tevoJ'mltodo6 de la cpekaci6n-

6útanc.i.e.Jta, 

A~.(. tamblin, e6 muy 6lgn.i6.i.cat.ivo lo6 camb.io.~ .impo1t.ta.r.

te6 en la6 opekacio1:e6 y en loJ contJtolra oJtiginndoa polt la -

implantaci6n de u11 6ia.t.ema de .i11601t.mac.i6n paJta loa diJtectivoJ; 

ya que ea.to ha ocaa.ionado el empleo de tlc11.ica6 adm.i11ia.t.Jtat.i.

va1 de6lcientea, y han daftado la calldad de la i•6oJtmacl6n -
que ae ~one a rl.iapoaic.i6n de qu.ienes toman fa.a dec-i6iune6. Un 

•equl•lto P'lmo'd~at de la admlniat,aclln mode,na, de acue,do 
a Pete• F, v,ucke' 1111, ea que "toda emp,e•~ dabe ve••e, co! 
p1t.endeJt6e if admlniótJt.aJt.ae como un pJt.oceao -inte9Jtado 1

'. 

Finalmente, et objetivo del audito' adminiat•atlvo ea -
lndlcaJt a la ge•encfo qué ta• e6lclentemente cont,ola la• ln~ 

talacione• 1 al•temaa de cont,ol admlnl•tJtatlvo Pª'ª p'oyec-
.:toJ de 111veJt6.i1fo e.n activo6 ~-i..joa l ú1JtJtui1t a fa ge.Jt.encla -
con Jteópecto a la te.c11olo9Ca q ~ecome11daJt loa co11t1tole.J que -

1111 t.F. NO.~BECK. AUDITORIA AV!HNlSTRATIVA. EV!TORA TECNICA,S.A. MEXlCO 
1982. PAG. ·10 
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ae juatl6lquen, Ea lnte4e1onte nomb•a• al "alatema de cont•of 
ejetutivo''; que co11&iJte de cuat4o elemento6; el conocimiento 

de la diat•lbucl6n, la planeacl6n, la o•ganlzacl6n y la ln6o! 
macl6n, La ope4acl6n de alguna• nuevoa tlcnlcoa de cont•ol, -
tale• como loa mltodoa que ae han deatacado ••clentemente: -
Tlcnica4 de [valuaci6n y Reviai6n de P~ug~amaa, conocida como 

PCRT 1 alglaa de PROGRAM EVALUATION ANO REVIEW TECHNIQUE ) el 
Mltodu de Ruta Ckltlca o CPM 1 alglaa de CRITICAL PATH METHOO) 
a4l cumo la& va~iacionea de ambaa. Laa tlcnicaJ ante~lo4e6 e~ 

pleddaa po•·taa co~pafila• l4an de ·tlnea de Balance ylaa G•d6f 
cal de Gantt. 



CASO PRACTICO 

a J. - ImpM.tanc.ia de ta AudU01t.Ca en ta Geltenc.ia de 

Compita~ 

b).- Canten.ido del P1to91tama de ta Aud.ito1t.Ca 
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"AUDITORIA Al vrrARTAM!NTO V[ CCUPRAS EN UNA EMPRESA QUE SE -
DEDICA A lA COMPRA-VENTA OL !AUPARAS Y CAN01L[S" 

al.· lmpo1ttancia de ta Audito1tla en la Ge1tcncla de Comp1taa 

(n la d~ndmica dr lo4 negocioa modeAtto6, e6t4 aumentan

do cun6tantemente la imµo~ta11cia de ttna 6unci6n de comp~a6 -

e6ccUva u e6icie.nte. laa condüionH de loa coatoa que ae -
eieva11, ta di6üuttad cada vez mayaft palta conac1tva1t loa m<ÍILg~ 

nea de utilidad, la agude:a de la• cot1diciot1c1 competitiva• y 

el •6ecto dt ta in6laci6n hacen que la ge1tencia vaya e11 buaca 
de una 1Leduccl6n en loa coatoa. 

Un aho1t1to que ae cbte11ga ln la1 comp1ta1 puede 1e1t el 
equivalente de un aumento e11 laa venta~ de 50 a 100 uece6 6U· 

valo1t. Eato aignl6lca que la 6unci6n de comp1taa ae ha de 1tec~ 

noce1t como u11a actividad que pltoduce utilldadea. 

La e6ectlvidad de la 6unci6n de comp1taa, como laa ot1ta1 
dent1to de la 01tganizaci6n, debe 1e1t evaluada 1ob1te una baae · 
aiatem<Ítica y 1tegula1t. La neceaidad de que ae paeate atenci6n 
met6dica al buen cont1tnl de la actividad de comp1La6 6! en6at{ 
za polL la cantidad de 6ondoa que ae comp1tometen, el ILielgo, · 
la• 1telacione6 con la1 6ue1tzaa exte1tna1 y la dlndmlca de cata 
aeUvidad. 

PaAa e&te ca6o p~dctico ~e lian de exponen en 6oAma aim

ple y mediante p~ocedimiento6 ~e11cillo~ como e11tAeulata6 y -

cueationaAioh la 6u~ma de evalua~ u11 depaAtamet1to de comp~aJ
de u11a emphela cuuo gi~v e~ ta cumpAa y venta de ldmpaAa& q -

ca1;dile6; a&{ cama dah &cluci611 a ~ituacioneb e11 que actual-

mente pudic1ta11 e11co11t.\aa~ e dicho depaJttamento. 
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A~.(,, uellemo.6 qu.e ta a.ud.l:toJt.út adm.i1t.l.6t1ta.t:.iva e..!- ca.paz -

di empAendeA contAole1 admlniltAatluoa que opeAen en !uncL6n
de actlulda~ea dLUlAlaa en fa empA!la y que •6cctan de eleAto 
Modo a todM tu áAeaa de la oAganüaciún; como 1e demoatAMá 
en e1te eaao pAáctico a modo gAoao. 

bl.- Contenido del P•ogAama de la AuditoAla 

OBJET! VO GENERAL 
ALCANCE V EXTENSION DE LA AUVITOR1A 
POLITICAS DE COMPRA 
ORGANIGRAMA 
VESCRIPCION VE PUESTOS DEL DEPARTAMENTO VE COMPRAS 

.FLUJO VE LA PAPElERIA REQUER!VA EN El VEPARTAMENTO VE -
COMPRAS 
FORMULACION VE CUESTIONARIOS 
ENTREVISTAS Al AVMINISTRAVOR GENERAL, JEFE VE COMPRAS V 
El AUXILIAR DE COMPRAS 
INFORME FINAL VE LA AUDITORIA 

OBJETIVO GENERAL 

"EvaluaA qui tan adecuado1 y e6ectlvo1 ion la1 pollti-
ca1, lol pAocedimlento1 y otA01 medio1 empleado•, paAa obte-
neA blene1 y 1eAvLcL01 al coito 6Lnal máa bajo, de acueAdo -
con la• noAmaa adecuadaa de calidad y aeAvic.lo". 

ALCANCE V EXTENSION VE LA AUVITORIA 

RevLaaA al loa peAlodoa de compAal aon adecuado• a la1-
temp0Aada1 de venta y 1i tal Aequlalcionel de compAa llenan -
loa Aequi1Lto1 mlnlmo1 exlgible1 paAa e6ectuaAia1; tale1 como 
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p11.ecfo pactado, 6echa• de entltega, núme11.o de un.ldadu, env.lo
de ta meltcanc.la, deacuentoa 1ob11.e 011.den de compita, de1cue11to1 
po11.· pltonto pago, etcUe1ta. 

Palta log11.a11. la e6ect.lv.ldad de eatoa pltoced.lm.lentoa ha-
b1td· que hace11. una .lnve1t.lgac.l6n deade et ge/tente de comp1ta1,-
1ec11.~ta11..la1 haata empleado• de 1egu1t.ldad. 

POLIT!CAS VE COMPRA 

Mediante un p11.og11.ama anuat ae eatablece el. catenda11..lo -
de compita, pot.lt.lcaa de pago e .ln601tme1 .lmpo11.tante1 1te6e1ten,
te1 a la compita o camb.loa en toa planea, todo ello ae env.la a 
loa p1toveedo11.e1 al .in.le.lo de cada aílo como "Bottt.ln ln601tmatf 
vo"; de eata mane11.a toa p11.oveedo1te1 hacen e.ita 16lo doa vecea 
al aílo ra11.a et 11.e1u1ttLdo de 1u1 me1tcattc.la1. 1 poiltLca e1ta-
btecúia J. 

-s.< algú» p1toveedo1t v.la.lta taa 06.lc.lttal palta p1tomove1t au 
me11.cancla, que 1e11.á novedoaa, entonce• el adm.ln.l1t11.ado11. gene-
1tat pod1td auto1t.lza1t la 011.den de compita con un 1u11.t.ldo 1teco1tt~ 

do palta dalt a conocelt al me1tcado .d.lcha me1tca11cla y anaUzalt -
lu 11.otac.l6n. 

L"aa· PoUt.ltaa de Compita ae 1te1umen a cont.lnuac.lótt: 

Sólo mediante 01tden de compita ~e 11.eatLzatt taa comp1ta1. 
Laa 61tdene1 de compita debe1tdn eatalt auto11.Lzada1 me--
d.lanté 6.l1tma en ta müma polt el admú1üt1tad01t gene1tal. 
Laa ó1tdene1 de compita 110 excede1tátt al 1i1te1upueato ma~ 
cado palta cada p1toveedo11.. 
La 011.den de compita le etabolta aegún el 1te1u11.tLdo palta . 
cada t.ienda. 
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Cuando de 4eallzan venta6 de mayo4eo o a va4io6 clien 
tea de la mi6ma me4cancla y no hay en exi~tencla; p4~ 

cede11.á a elabo11.a11. la 011.den de compila. 
El. p11.oveedM debHá 11.e6pe.ta11. loa cont11.a.toa de "exclu
alvldad" en ta dl6.t11.lbuclln de modelo• eapeclale•. 
El p11.oveedo11. caal en todo• lo• caaoa; acata taa poll
tlca• de pago 1 c11.(dlto 30 d(a6; 6•cha de ent11.ega I;· 
allo que cont11.atcn contado u otilo plazo, entonce• 6e-
11.eapeta11.án dlchoa acue1Ldoa ent•e p1Lovcedo11. y admlnla
tlLadDA gene11.at. 
Et envlo de la me11.cancla alto 6e l1a1Lií en laa 6echa6 -
eatlpuladaa palla convenlencla ya pactada. 
No hab•á cambio 111 toa p•ccloa eapecl6lcadoa en 011.den 
de compila. 
El 11.eau11.tldo de me11.canclaa alto ae hace a p11.l11clplo _
de a1io 1 enHo o 6eb11.e11.o 1 ya que muchu vccea et P"'!. 

veldo• aoa1lene p11.ecloa de l.lataa ante•lo11.ea y a me-
dladoa 1 ful.lo o haata aeptlemb11.e 1 palLa ta tempo11.ada 
navldefla en que ae eape1Lan mayo11.ea vol,menea de venta. 
El pedimento de me•cancla;, ya aea palla el 1Leau11.tldo
aemeat1Lal o 6attante de exlatenclaa; ae11.á con loa ml! 
moa deacuentoa cont11.atadoa. Silo en caaoa de deacuen
toa capeclalea palla 06e•ta1L ta me1Lcancla, aelLIÍ dl6e--
11.ente. 



ORGANIGRAMA VE LA EMPRESA 

'MERCAVO VE lAMrARÁS Y CANVILES,S.A." 



V r R E c T o R G E N E R A L 

ASESOR FISCAL 

ENCARGAVO VE 
TlENVA 

ENCARGADO VE 
TIENVA 

ln6.taladoit 

CONSEJO VE ACCIONISTAS 

AVMlNlSTRAVOR GENERAL 

ln6.tatado1t 

Manten.im.ien.to Ma11.te11.lm.ien.to 

1, ,, 
1: 
I• 

--- -- __ _l 



ORGANIGRAMA 

NIVEL VE PUESTOS: 

leJt.. N.lvet: 
2do. N.lvet: 
3e1t. N.i.vet: 
4to. Nüet: 

Sto. N.lvet: 

6.to. N.lvet: 

7mo. N.i.vet: 

VIRECTOR GENERAL 
CONSEJO VE ACCIONISTAS 

AVMINISTRAVOR GENERAL 
ENCARGAVOS VE TIENVA 
JEFE VE COMPRAS 
CONTAVOR GENERAL 
AUXILIARES CONTABLES 121 

CAPTURISTA 
AUXILIAR C1JMPRAS 

AUXILIAR PAGOS 
AUXILIAR ALMACEN 
INSTA LAVO RES 131 

TALLER V[ REPARACION 
MANTENIMIENTO 
VIGILANCIA 
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N.i.vet Sta 6 6: AH001t F.i.~ 

cat 

Vep.to. de Co11tab.i.tidad 

Vepto. de Compita• 

Ve11.tao 
Atmac1!11 
Ven.ta• 
Almacl11 

VESCRIPCION VE PUESTOS VEL VEPARTAMENTO.VE COMPRAS 

E11 et a1tga11.i.91tama de ta emp1teaa "MERCADO VE LAMPARAS V
CANVI LES,S. A." oe de.talla et pe1too11al del depa1ttame11.to de co! 
pitao 1 .i.11cluye11do et atmac€11 1 que e11t1ta1t.! a ta Aud.i.tOJt.(a Ad
m.i.11.lot1tat.i.va del caoo plt<Íct.lco. Po1t to cual oe deoc1t.lbe11 d.l-
choo puco.to• como 6ue11.te de .l11601tmac.ló11 como o.lgue: 

AVMINISTRAVOR GENERAL: 

Co11.t1tota tao T.lendaa 1 Ven.ta de Ll!mpa1taa y Cand.i.te~ 1 -
e11 cuanto a: 
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V~nta6 d<.a1t.i.a6 
CUen.tea ( 110 H maneja cilldUo; aaldoa de me1tcanc.(a6 
pendlen.tea de e11t1tega1t J 

Banco• 1 Mediante •afdo• que te p1te•enta et auxltlait
de paga• 1 

EXl6.tencia6 1 una vez polt 6emana lo• enca1tgado• de º! 
da .tienda vc•Uan la bodega -MayoJteo- paila •u 1te6ulttf 

do l. 
Ve6Cuento6 e•pecfole• a cUen.te• de volúmene• en ven

.ta mayoJte•. 
Llquldaclonea a empleada6 
Pago de n6mú1a• 
Pago de comülo11ea a lo• encaltgado• 
Pago de todoa lo• ga•.to• 1 1ten.ta, luz, .tell6ono, PªP! 
tell.la, e.te. J 

Pago de lmpue•toa al goble1tno ••.ta.tal, 6ede1tal y mu11:!,_ 
clpal. 
Pago de pitlma• de aegu1to•, e.tclteJta 

Auto1tlza lo• pedido• a p1toveedo1te•. 

F.Utma de chequeó de Pago• a_ P1toveed01te6- y _J.c1teedo~e•. 
Pile6upue•ta pedldoa a co1tto y mediano plazo. 
Pilepalta y hace lo• ln60Jtme6 de a11dlül6 6i11a11cle1to6 pa

ila ta junta men•ual del con•ejo. 

Con•tantemente e•td cambiando taa exhlbicione• de la• -
tienda6 ( apa1tada1te•, deco1taci6n ex.tita, mov.imlento de ldmpa-
Jta• y ca11dlte6 e11 la• •ala•, e.tcl.te1ta 1. 

Con.t1tata con nuevoa p1toveedo1tea. 

Publicidad de la• .tlendaa. 

01tganlza 06e1tta• eapeciale• ( al co116egul1t mejo1te6 plte

clo• o e•.i•tencla• de me1tcanc.Ca ob•ole.ta o dete1tio1tada •.in -
compo•.tu1ta ) • 
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JEFE VE COMPRAS: 

T4ata con p4oveedo4el pa4a 4ealiza4 lo• ped;doa ya aut~ 

~izado• po4 et Adminiat4adok Gene•al y de 6altantea aegdn pe
iidoa de la• tienda•. 

Suple at Admok. G4al. pa4a cont4ata4 11uevoa p4oveedMel 
de poca impo~tancia. 

Recibe la me•cancla que llega de 6ue4a de la ciudad pa-
1ta: 

Conrpa~a~ p4ecio~ 

Checa• con au auxilia• de almac(n que llegue la mekca11-
cla en buen e~tado. 

Cl1ecak el plazo de. e11tHga 1 que liaya llegado a tiempo

"º ante•, ya que eatá pkeaupueatado dicho pedido y deapu(a -
tampoco pMque piekden cUente.a ) . 

Reviaa que no haya euu•e• en ta• ó•denea de compka que 
em~te el aux~lla~ de comp~a~. 

Envio a toa pkoveedo••• óo•áneo• de la• ó•dene& de com
~na autoki:ada& pok el adminiltkadok genekll o au entkega pe! 
-! onalmente .. 

Recibí• de la& Oendaa la mekcancla detekükada paka &u 
~!'.'mpo~tttJta. 
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Comp•al de mateaialea pa•a la ••pa•ación de t~mpaaaa y
candite1 deteaio•ado1. 

fnv.CO a la! t.ienda1 dP. ta meacanc.fo ya aaaegeada de laa 
de1compo1tuaa1 anteliu•ea. 

AUXILIAR COMPRAS: 

Real.iza loa movimientuA en óo•mru e6peciate6 de entaada1 
1alida1 d•I almacln. 

V••inica laa ó•dene6 de camp•a cont•a óactula6 v la1 -
opeaacionea a•.itmltica6 que en ellaa 1e aealizan, 

Emite la! llata1 de co1to1 v p•ecioa de v•nta aclualiz! 
do1. 

Localiza Ca 6i•ma en la1 nactuaa1 del J••e de cump•aa -
pala 1abe• que la me•cancla lleg6 completa u en buen eatado;
en calo cont•a•lu aealizaaá la d•volución u ca•90 al p•ovee-
doa pa•• 1u deacaago que ha•á el auxilia• de pago1 n 1u vez. 

Recibe taa llamada1 teleó6nica1 de la1 encaagadaa de -
.Uenda1 pa•a pe.dido1 u•gentea. 

Coatea la me•canc.la que ya ae vrndi6 en la1 tlendaa me
diante ta1 •elacione1 de ven.ta, 

AUXlLJAR PAGOS: 

Con.t•ola toa 1aldo1 de to1 banco1 de cada una de taa -
.tienda1 u ae !01 paeaenta al adminilt•adal g enelal dlar.fomen
te. 

¡ 

' 
t 
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r 

1 

r 

t 
¡ 
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Realiza laa cu11ciliacione6 banca~ia6 me11auale6. 

Hace el paogaama de pagoa cada juevea de ta aemana. 

Meca11ogaa6la loa ch•que1 de pago en geneaal cada 6l11 de 
1ema11a paaa entaegaaae el víea11e1 a loa paoveedoaea y acaeed! 
HI. 

Envlo de lu• chequea a paoveedoaea 6o•<fneu1. 

llace taa n6mina1 de tudo1 101 empleadu.1 de cada tíenda, 
del depaatamento cuntable def de compaa1, 

' 0.t.\al 6unclone1 que fe a<1lg11en. 

AUXILIAR ALMACEN: 

Revl1a que tuda ta meaca11cla llegue e• pea6ecto eatado

al delempacaa laa caja1 de lol !letea 6oadneo1 o de la meaca! 
cla que el paoveedoa tc1 e11taega en 6oama dlaecta. 

Acomoda Ca meacancla en loa e1ta11te1 de la bodega, cla-
1l6lc<!11dofo1 aegún el t.ipu de me.aca11c.C.. 

E11vla Ca meaca11cla de loa pedldoa de cada una de laa -
Uendaa. 

Revlaa la calidad de faa meacanclaa paaa au poatealoa -
devolucl6n- en caao de que aea nece1aalo. 

'~ 1 

Empata la me1t.cancla paAa au devoluci6n. 

Realiza laa comp~a6 t1ect6aAla& que 6e Aequi~Aan e11 la -

aepaaací6n de la meacancla una vez autoaizado poa eC fe!• de 
complt.ah. 
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r 
AUXILIAR TALL[R V[ REPARACION: 

P1tepaJta loa mate1tíale1 paAa AepaAaci6n de la meAcanc[a, 

Repana dicha me~canc.(a rnviada de la~ tienda~. 

Una vez AepaAada, la1 Aevi1a el je6e de comp1ta1 paAa 1u 
envlo a laa llendaa. 

' OtJtal 6uncionea que fe 1ean a1ignada1. 

AUXILIAR VIGILANCIA: 

Rea.íde .... ea bodega -mayoAeo- llug•A dottdc " ubica et
depto. de compAal y ef almacfn 1 paAa cuatodla de la meJtcan-
cla que ahl le almacena. 

Cambio de chequg..a en e6ec.tivo .pafta el pago de laa nómi-

' Ol1ta6 6uncio11e1 que le aaignett. 

Nota: ' Sófo el adminiatAadoJt g eneJtal tendJtd el de1techo de - -
a1lg11aJt 6uncionea di1tinta1 de laa que ya tienen; pa
"ª que acaten ó1tdenea düectamente de, H. 
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FLUJO VE LA PAPELER!A REQUERJVA EN EL VEPARTAMENTO VE co~.IPRAS 

Laa 601tma1 que a cant.i.nuac~6n 1e mue1t1tan aon nece1a---
1tla1 pa1ta e.l buen manejo de laa compita•; aa¿ como pa1ti obte-
nelt e! coito actualizado de laa me1tcanc¿a1. 

1. 01tden de compita 
2. Vevolucl6n de me1tcanc¿a1 
3. Ent1tada,al almac€n 
4. Salida úe.l almac€n 
S. Sal~da de me1tcancla1 ( venta1 1teallzada1 en laa tle~ 

du 1 

l. 01tden de Compita: 

Polt medlo de ea.ta 601tma, !01 p1toveedo1te1 1u1tten loa pe· 
dldoa, que ante1tlo1tmente ae. p1te1upue1ta1ton, de acue1tdo a lo1-
uquealm.len.to1 de. cada .t.lenda; con6ta de .q1tlglnal ~ doa ·ca---. 
p.lu, que ae de.te1tml11<1n como b.igue1 

Tanto a 
ORIGINAL 

COPIA AMARTLLA 

COPIA VERVE 

Cla1l6lcacUn 
PROVEEVOR 

Concepto 
El p1toveedo1t 1u1t.te el 
ped.i.do. 

VEPTO. COMPRAS Cont1tol de conaecutlvo 
po1t númelto de 01tden. 

ALMACEN GRAL. Cont1tol de laa ent1ta- -
daa de meltcanc~a; le -
ve1tl6lca 6ac.tu1ta con-
tita 01tden de compita. 

1 

\ 

.\ 
t 

1 
t 
1 
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Mediante la cual ae anotan la• mellcanclaa que ae11.d11 de
vueltaa al plloveedo11. poi!. laa algu.lentea cauaaa: 

No 6ue la mellcancla que ae 011.den6 

Se llepLtüJt.On modelo• que no eataba11 cona.lde11.adoa en
la ollden de comp11.a. 

Acuelldoa ent11.e p11.oveedo11.ea y admi11üt1LadM gene11.al; -
pudiendo ae11. que la mellcancla ea.td en buen eatado, -

aln emballgo, la 11.utacldn que ae eape11.aba no iue au6L
clente y adeeuada a lo. Lnve11.al6n olllgú1al. 

Me11.cancla que Ueg6 en mal eatado y/o incompleta, 

Loa tanto• a u.tll.lzait. aon: 

Tanto a 
ORIGINAL 

COPIA 

COPIA 

3, En.t11.ada al Almac~n: 

Claa (6lcacl611 

PROVEEVOR 
Concepto 

Se no.tl6Lca al p11.ove! 
do11. la devolucl611. 

VEPTO: COMPRAS Cont11.ol de melt.canclaa 
que ·H devuelven, 

VEPTO, CONTABLE Regla.tilo de movlmlen
toa contable•.Y con-~ 

t11.ol de aaldoa actua-

Uzadoa. 

La en.t11.ada al almac~n detvLm.lna el au11.Udo de melt.cancla 
a la• .tienda•; a•l como 'la pit.Ogllamacl6n de 6ac.tu11.aa palla au -
pago y la clleac.l6n de paalvoa contable•. El 6lujo H. e6ec.ttía
de la ~igulente mane~a: 

t 
¡ 

¡ 

\ 
1 
1 
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--~.:_(~:~ _ _s_ea,~{~i_caci_~---·--~~~J .. m.iento Conccp.to 
ORIGINAL AUXILIAR D[ PAGCS Foctu•a 0Al9lnal P•ogAama •e-

cc1: cop~~ de coti manal 6egdn-

U1.a1te.c.lbc•. vencim-ie11.to6 

COPIA ROSA VEPTO, CONTABLE Copia de !actu•a C•eación de
pa6.(vo5. 

COPIA AM'.\_ 

RILLA VEPTO, COMPRAS Contlwl de 

meJlcancla• y 
contiecu.tivo
poJt númelto -

de ent•ada. 

4, Salida del Almacén Gene•at "Mayo~eo': 

Oe6de ce momc11ta que llega la meJtcancia 6e 6epa.1ta11 to6-
ped~do4 dr cada tie11da q ae Ju~t¿tJf lo6 m~~mo6, 62 etabolta -

.la 6al~~a del almacin, y Je e11t.1tega copia azul a la encaJtgada 

de eada tienda pa•a •• debldo a•chivo y cont•ol de entkada&, 

Tanto6 

ORIGINAL 

COPIA AZUL 

COPIA ROSA 

COPIA A/.IARlllA 

eta• i 6lcació!.. Concepto 
VEPTO, COMPRAS Ba•e de p•e•upue•lo paAa 

la elaboAaclón de ó•de-. 
neti de compita y contJtol

de con4ec11tivo poJt n~me

'º de .1aUda. 
TIENVA 1 enca•g! CompAobante de la meACa! 
da de) c[a Hcibida. 

D[PTC CC~:~BLE Regi&tAo de EnlAada& at
atm,ué11 tienda. 

ALMAC!V ~[~f~4L ContAol de latidaa de -
rncJtca11c{as. 
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5, SaCida d• Mencancla• ! Tienda 1: 

[11 ta6 cuale1 ~e ~egi&tna el cu&to de la me~cancla ue11-

dida. En et depantame11to de comp4a6 ae neatiza r6te tnabajo -

ya que fn6 li&ta~ de c~~lu~ ~e etaboh~11 ahl ml&mu v ~e tie~en 
actualizado& lo~ co&lo& al ~tl~mo pAeclo de comp4a. Una vez -
dete•mLnado et coato, 61 ent•egan dicha1 aatidaa d• me•cancla 
al depa•tamento contable dand• •• •egi1t•a en p6tiza1 de dia-
•Lo el caato d• venta cont•a ta latida d•l almacén y ac Aevi
aan qu• e1tén bien laa ope•acionea e6ectuada6 paAa au cilcuto. 

~-T_a_n_t_o_6~~~~~-~a1i6icaci6n Conc•~-~ 

ORIGINAL VEPTO. COMPRAS Vete•minaci6n del col-
A to de to vendido. 

VEPTO, CONTABLE RegLltAo debido en p6-
liza1 de dLa•Lo. 



Ulll!ZAC!ON DE FORMAS: 

l. 04den de Comp4a 
Z. DevolucUn de Me4canc.(a~ 
3, Ent4ada al Almacén 
4, Salida de Almacén 
5, Salida de Me4canc.(a~ 



••••• ,. ,, 1t., •••• 
1 ••• ,,,,, 

ílENDA: 
( 

ORDEN.DE 
. COMPftA 'i·J:! ) 

(PROVEEDOR: J r HCH4 D• NTRO. 1 OIA 1 •.\f.!i 

1 
Af.¡O 1 

n:o100 
DIRECCIDN l FECHA 01! 1 OIA 1 MES 

1 
AlilO J 

CIUDAD TEL. ENTREGA 

(AEOVISICION "lo. l OEPAHTAMENTOSOLICITANT~ ' COtoOICIONES Ol l"AOO 'CONFIRMACIOfl 01! NUESTAO 1 Tf~ee:~o~¡~ ~) PEDIDO 

CANTIDAD CODIGO DEICR~ION UNlf)(j,'jn TOTAL 

-

-- --·-·-· -

-

-

LA:; fl.CTURA!:i OIDEf'AN "40!1TAA" fL NUMERO DE UTA OAOEl<\l l"A"I. !IER PAt;AOl\'I 
TOTAL DE 

ESTE ~lDIOO 

ODH:ftVACIDH!:S: 



MAYbREO 

RffOHMA No. 685 
(f.ACTUAA.No. ) 

0. COMPRAN(). FfCHA ANTICIPO No, 
IM"OATE- 1 !IAlDO 1 

UNIDA O CLAVE Of:ICAll'CION DCTO, P, UNITAP'llO IWPOftT( 

OBSERVACIONES SUB TOTAL 
FORMULO IR&Cl81 rAADlX ¡vo.110. l. V.A. 

TOTALS 

""ºº' 



/lit:RCADO Dl, lil/liP,rn11s· y CMDJ/.f.5,5.A. 

FéCHA----------------------------~-

N()¡\Jf3fll Dél ?ROVUDOR: 

DOr'i JC J /. .10 • ---------------------------------------------------

C .111 DA O 

POR i~lD.10 Dé NlléSi"RA ORDEN Dé DlVOWCJON N' . é5í A/liOS -

Rf.~RéSMDO 1~lRCANCJ11 LA CIJA/., Hé/li05 ?ROCéDJOO ;I OlSCONí AR lN-

511 FACT/JflA N• CON FéCH1I 

A é N r A ¡\J é N r é 

Ol?iO Oé ca~?RAS' 

CONí AIJ.' 1.1/JAO' 



Fecha _____________ _ 

C\lenle 

MOOlLO DI 
CA1'AL0DD 

AIUI• 
1,v. A, 

DllPUU 

'·"· "· 

N~ · 1502 

1 M PO Ml t 

1---------------- ------- --- ---· 
- ----------1------------- --- --- --- -----
----- ----- ----------------
----,--1------"--¡----

TOTAL 



Salido d1 ,,..,calldo1. Timdo-· -----------------~·uAa l, ____ ~'-
M O D Ir.LO P. UNITAlto 

i 
'--·l------l----·~--------1----- ----1~----1 

·--·-- ·----1----- -----1------1 
--- ---1------·-------------1------1-----------
---- --1------ -------·. 

--- -- ------·1------------- ----- ------ ------1 
TOTAL 



FORUULACJON VE CUESTIONARIOS 

Mediante roa polguntaa que ll hac•n a taa dLi••entca 
pe.11.6una& que i11te11.vi~nen rn el pJt.occ.61' d~ la ''com1111.a 11 comu p~~ 

rl~eJt.a 6V1. e.t' p11.ovec.dor., {1 t 9r11.e.t1te de cump1t.a6 1 ef nfma.cetti6tct, 

la &ec..1reta11..ia, ha..~ta et compo1ttami.ento de ut1 cf.lcute., ya que.

todo e6to 1t.epe11.cute e11 to& cont1t.ole6 admi11i&t11.a.tivo6 que ae -

ilcva11 n. cabu. Pul!. ta.tt(CJ fu~ rue.6.t.i.011a11(06 d-i.11.igidua 6e1t.á11 uu 

.ín6tll.umcnto de in~o11.maci6n mtllj ,,alio6u pa11.a conuce.11. a.i la ge-

11.enc..i.a de compll.~6 eje.11.ce ~u~icirntr ront11.ol aobne 6«~ p11.ovee
du11.e6 pa11.a diat11.ib«iJt e6icie11teme11te ln6 cumpll.a.6 IJ a 6U vez-

el ele min.im.iza11. loa ~o6lu6. 

Tambié11 e.6 impn11.ta11tr vrll. Qlle ef pe~aonaf comp11.e.11da 6«

toabajo g que ef m•dio ambiente en qu• ao deaao•ofr1 a• ado-
cuc a la 6uncionalidad i11trg1t.al del 1fe.pantame~1to q cott&ecuen
temente ~e &ie11t1t motiuadti pa!t.a l1arenfa, 

lo& cuc&tion~1t.io& qtte a cvt1t.t11uaci611 6t p1te&c~tat1 &e_ e~ 

!u•an a diatlntaa doeaa d• la emp•eaa pa•a dao aopoAte.a la -
evatuac_i.ún qutJ. 6e da1t.á po6.te.1t.iohme.1-1te. al co1H' .. fu(11. el. .tn.al1c(ju

de audLto•l• admlnlatoativa modiante el in!o•mc !ittat. 

1. Cueatlottaoi.o aobH aoU.tudea de toa ootabooado•••· 
2. Cueatlona•Lo paoa p•oveedoAca. 
3. Cue6.tionat~io pa1t.a ln-6 tLtuclone-!i fi.t'.11a11cA.e.1t.a6. 

4. Cueatlo11a•Lo1 aob•e 01ouoao1 t(onLoo~: 

4. 1 Comeoolaflzaol6n 
4.2 FL11anzaa 
4. l Contoot de polltloaa 

5. CueatLona•Lo aob•e la paotlolpaoL6n depaotamcntal 
5. 1 Pla11ca0Ló11 
5.2 lmpferne11taoL611 
5. 3 ContAd 
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6, Cue6lio11a~io 5cb~e ~üCitic~5 de la geAenc~a de com-

p4a• 
6,1 Pfane• a co4to ~mediano plazo 

6,2 EatAuctu~a c~ga11izativa 

6.3 Vi~ección 

6,4 Comunicacl6n 

ó,5 Cont~ot 

6.6 Gene~a! 
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Ml~CAPO Vl !AMPARAS V CANDllfS, S.A. 

l. CUESTIONARIO SOBRE ACT11UVtS Df LOS COLABORAVORCS 

l. - ¿Tiene buena opi11i611 de au cmpkeda? 

¿Po• qul? 

2. -

Ex¿&te rompaíleJti6mu lj 1111 l1ay kivatidad e11-

.t•• jeñeó 11 &1Luo1dúrndo1, et amb.ic11t• de -
t•abajo c6 t1ivinl y t1anqullo. 

¿Se alrnta aati1,eeho de •• puoato? 
¿ Po)l qu1f? 

El tkabaju que de6empefla11 ~6 de 4u agkado

lj de 4iente11 6atia6echo4 pok Jt.eal~zaklu. 

3. - Hu ó•n•ló11 de &u t•abaja te pagan lo jua -
,to? 

¿ PaJt. qué? 

No pe1elbe11 et aala•lo que tea eo11eapo11dr 
a 4U tkabajo, ya que aumcnta11 il t~abajo -

ain tomak e11 cuenta au orl11i6i1. 

4,- 1 Pa•tlelpa en la• decl1lone1 d• au depo•
.tamen<o? 

5. -

6. -

¿ Pcitr. r,ut? 

PoJt Cci gcne1taf 110 4e .toma ra. up-i.n~'611 dr - -

loa empleado&. 

¿Se &if11ta pakte de 1111 Rkupo de tkabaja? 

i.Pak qué? 

lxi~tr c111 ~q11ipu i11tcnJtadc• 11aJt.a nralizak

tas tab(·Jr..C'.-~ diaJr-iaó. N(• lialJ .i..nd,iv.lduatü-

mo~. 

¿EtiJte bue11 a.mb~entr de tkabaju? 

¿Pl!lt r¡u~? 

E~ u1: g~upo prqueílv, e1; el que ca.tia dla

~e {.'<.at.t1: ch -:!iobl'"d~Cfeva.ii b1u•.11a~ .iiefaci.o

ne• y ke•petando el lkabajo d• eada uno. 

S1 NO 

X 

X 

X 

X 

X 



¡.1 ,•.!i .l11.tc.91ta.doj pt!t c.··~1-'111tttJ-~ de ta r.m

µ1u·.~a qtH! ,'tcai'.tc.~, .<c:r1vidnde..~ der.oll..ti.
vao, c.ut.tu:rnfe~ ~ !..~---~·::_i¡)Ji? 

¿ Pun. qué:' 

Se tu9Jt,1 ~~taht~c'~~ ~~J~~;~ ~rYatiu11c~

humana,~ t(t11to f,u<'f'.(l (l.'rr.c dl~11ff((1 dc.t am

bi~11te de. tnabaju. 
S. - ¿$le.nte ~tl¡\t.c.ll~n.te ~egtuúíad r.tt 6u 611.t~ 

~a en la e.mpll.~ba? 

¿ PM qué? 

At f(eafi:a~ cC t~abafc qttt ~e f~6 a~i9-

t1ttn; 1: .!Ju bur11 cl~~cmpc.iiv; ~e. Ce~ ~e11.d -

1terch.pC1toada pon ta empne6a. 

9.- ¿Canh~dena que putde fogltaJt pn.omocL011e~ 

ul 6U .tJtabo.jo? 

¿Pon. qué? 

Pa.1t.a r.6ec lun1t. cambto _o, en c..e tnabajo, dr. 

manell.a q11~ 6~ 6actlit' al ~ealizanto. 

10,- ¿Tiene 1uge~eneia1 pa~a mejo~at 1u t~a

bajo o a to empte•ol 
¿Culiit1? 

[6tnblectll. u11 conthol de lnvenlaAio6 -
que iacir;~a~f a ia emp~e1a1 

Ultodo de coito mfa teat que 1e adap

te al tipo de emp~e•a. 

U!Ju•a• ta6 •elacion11 e~t•• •ncatga

do1 d• tiendaa g f•'• d• comp••a. 
TeneA actualizoda6 iaa li1ta1 d• pAe

c.i.01 de venta a. 

Cunou• ta M.tación de 1u1 me~cancla1 
pana comr1Aa~ con mayun 6egu~idad. 

l 55 

SI l<O 

X 

X 

,.,_;· 



MERCADO VE LAMPARAS V CANV!lES,S.A. 

2. CUESTIONARIO PARA PROVfEVORES 

1.- tHa tenido uated p11.oblemaa con nueat11.o 
depa11.tamento de compll.a6? 
¿Cuál? 
No ae aceptan laa nuevaa liataa de plLe· 
cioa, cuando hay atzaa conaide11.able•. 

2, - ¿ Ha ten.ido uateá p11.oblemaa con nue6-
t11.o depa11.fomento de almac€11, en la 11.e
cepcidn de aua a11.t.[culoa? 

3. - ¿[aa condicione• de pa11.te de Me11.cado -
de ldmpa11.aa y CandUea, S.A. aon 11.azo
nablea 
tPo>'t quO 
Se cont11.ata pa11.a llegalL a un acue11.do 
eon emp~eda·phoveedok. 

4. - tE•t<fn uatedea conóoJr.mea con Me11.cado 
de Ldmpa11.aa y Candilea, S.A. como au 
ctünte? 

trM quO 
Loa convenioa de comp11.a ae 11.eapetan, y 
hay tempo11.adaa en que ex.ta ten mayo11. _v~ 
lumen de compll.a. 

S.- ¿rod11.la hac•Jr. uated mencidn a alguna -
(al au9e11.encia (al pa11.a mejo11.a11. aua "~ 
l~cionea con Ne11.cado de LdmpaJr.aa y Ca~ 
dae;? 
¿C.,dl ea? 
Exhibill. i'.a me1Lca11cla de tal modo que -
la venta de au phoducto aumente. 
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SI NO 

X 

X 

X 

X 

X 

FECllA: 4 de NcvicdltC de 19!5 REALIZADO PCR: C.P. Edua11.do Rui.z 



MERCADO DE LAMPARAS V CANDILLS, S.A. 

3. CUESTIONARIO PARA INSTITUCIC~ES FINANCIERAS 

!.- iQ«l co11ceplo tie11e d• Me•cado de Limpa

••• y Ca11dil•a, S.A.¿ 

L-

l.-

Excefe11te 1 1 
Muy bue11a I • l 
Buena 1 ) 

Reguta• 1 1 
Mata 

Muy mata 
;Ha VquUado opu•tunamente aua obUga- -
cione..6 6lnancle.Jt.a61 

¿Co11aide•an que aon cliente• dig11oa de -
con6ianza? 
iPM qui? 
E•iate fiquirlez, pa•a aua pago•, po• ••! 
cepto de p•latamo, y no hay e•ce•o de -
lo& mi~mo6. Mat1tie.ne.n noftmalme.nte. 6U6 -

aaldoa a un nivel aceptable pa•a el tipa 

de emp•e•a . 
• . - ¿Opútatt 6'avMabfemente del 6utu•o de ea-

5. -

ta emp•eaa? 
¡Tiene uated alguna auge•encia en bene6i 
cio de ta empteaa, en 6«11ci6n de taa •e-
1tacione6 con 1tate.de6? 

¿CucU. ea? 
Soate.neA u11 pta11 de. inve4ai6n adecuado -

al nl«jo de aua i 1191eaoa. 

SI 

X 

X 

X 

X 

15 7 

NO 

1 ¡ 
t ¡ 

¡ 
¡ 



MERCADO VE lAUPARAS Y CANVILLS,S.A. 
4. Cll[STIONARIO SOBR[ RECURSOS ILCN1ros 

4. 1 COMLRCIALIZACION 
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SI NO 
1.- ISe han rl•6inido la! n•ceiídade1 de tn1 

con1umido•e1 en ta1 activldadea objeto
de ta emp•eaa? 

2. -

1 Po• qué? 
El cliente demanda me•cancla que no hay 
en exl6tenc..ia. 

IE>ilte 1u6lciente me•cado de conaumo 
del p•oducto? 

3.- 1se ha de6inido adecuadamente et me•ca-
do 4e~vlco, en cuanto a ae.11. de conaumo-
6.tnal? 
Uao induat•ial, •e1ldencia1 y 06icina1. 

4.- 1En calo de 11• un p•oducto pa•a la --
clientela •ealdencíat 1e cub•e en 6o•ma 

X 

X 

adecuada? X 
1 POI! qué? 
loa clientea tienen la ventaja de eaco
ge• va•ioa modelo• de lámpa~al y candi
te1 pa•a el uao en el hoya• que ae •e-
qu.le.11.c, { ej. btttio·, &a.la, cocina, 11.v.cd

ma•a, patio, etcéte•a ). 
5.- ¿[n ca10 de ae• un p•oducto de u10 pa•a 

ta •6icina ll cub•e en !n•ma adecuada? X 
¡.Pon qué? 

llay va11.üo,< modetoa de támpa•al, pa•a ta 
deco•aci611 e mueble que e>ija •l clien
te pa.11.a .6tt o6lclna, 

6,- JSe t~ene co11ciencla de fa. l1npo1ttanc.la

del ~at.i&facto~ qtte 6e ~~1tece? 

IPo• qué? 
X 

X 
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SI ,~V 

El cll•nt• queda 1atl•,echo de habeit -
adqu.litldo la m1.~ca11c.Ca < rn gua.to <J - -

adecuada al l•g•• que f1t• ee vaya a -
a~,i,gnaJ1.. 

7.- ¿Ex14te una adecuaci6n de laA canalea
de di6tkibuci6n utilizada6? 

8. -

¿Cuál 11? 

Etl•t• un •quipo d• t1tan•po1ttl y pe••~ 
nat capaoitado 1 lnatafado•e•) pa•~ •u 
dl1t1tlbuolón • ln•lalacldn. 
¿Ha aida co/t/tecta la aeleccLdn d~ la•
canale• do dlat&lbuclón 

9. - ¿Se ha p1te1tado el apoyo neceaa1tio a -
ta• canale• de dlat1tlbuclón1 
¡PD/t qul? 

Se p1tag1iama11 la• entJLegaa de me/tcanc.la 
a! :{.(a, 

10.- ¿Se ha deaa1t1ta!lado un cont1tol ••6l--
clente de la actuación de !aa cana!e•-

X 

X 

de dü.t/f..lbuc.i.ón1 X 

¿Cuáe lu l 7 

Se checan la• en.t1tada y 1alldaa de ch~ 

6•1Lea y laa ent1tega• de me1tcanc.la a•l-
como el cob•o de lo• •aldoa, 

11.- ¿E• adecuado el cálculo de plteclo polt-
el p!toducto obtenido? 

12.- ¿Se o6•ecen kebaja• polL compita de vol~ 
men1 

13.- ¿Se 1t1allzan deacuentoa po!L pkonto pa-

X 

go? .x 
14.- :se co11acc11 fu& p4ec~v! de ia compete~ 

i:i..a 1 

i ~.. ~Se CDl!oceu IJ 1J.i! . .bp1?.t1Ht i..c~ CQtttltvfe.6 

gube1tnamentai•• •eallzado~ pok Ce• p~~ 

cíu! d€ lob p~oductrJ c'~ccidv~? 

X 

X 
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SI NO 

16,- j[I adPcuado eP otukgrtmiento de Cklditol 
a ce.<entc.t.? 

ll ckédito a ctlente1 11 ••lamente cuan-
110 la meJtcancla no 6C. fc.6 lia entJtegadu 
aún. 

17,- ¿Se llevo acabo una culdado1a vigilancia 

del ck€dltn en cuanto a 1u kecupe•aclfn? X 
tl aaldo ae •ecupeka cuando 1e entkega 
lfl meJtcanc.fa 

1 E. - JVe 6Vt. nP.cc.6aJtio t.c. llr.van a cabo fa6 

cubkan,aa pok mcdloa legalea exi1tente1? X 

Vcapacho de abogado• 

19. - iSe o6•ecen gakanUaa l«6icü11tc• de fa-

pulLeza dc.f p~odurtu o dct buen ae~vicia? X 

20.- ¿Se cumplen la6 9a~,1~:tlaa 061Lecida6F 

C11a11du et pJtoductu C.5td C•l mafa6 cundi-

ciutH'.-~, t.c. e.ambla polL uno nuevo, ha6ta-

·.\ que rf c.t.te.n.tc. quedr. cu11601tme. 
21,- J[n ca~o de t.Vt necc.t.a!L.lo 6('. t.iv1e.n .i.nb

tntado~ lot. ae.Jtviciu~ on~ecido6 p04 la 

emp1u.1.aa? 

22.- ¿[xit.le ª"ª idenli6icaci6n de. ta maJtfa o 
6lmboto di6t.i11tivu de la empJtet.a? 
¿C1tál? 

"MLl.CASA" 

23.- S(J. uti.tiza una p1teH!11t11clú11 a.t1i.act,iva-

X 

X 

X 

lj pnutectoka dcf pJtud«c.to? X 

24.- ;. Se cu1H.ide1ta tamb.lé11 un e.mpaque atJtac-

tivu y p1totecto1i.? X 
Cuando el cliente pide •• lu empaq«en, 
en caja de cant6n v pek(6díco. 

25,- ¿Se pJtocu~a 1tcaliza1t el me116aje publici

ta1tio qut dé a cu11ucc1t el p1tod1tcto o ae.~ 

vicio• pnoducidoa pak ta eompka? X 
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S1 ~r' 

2ó. - ¿[ti.4te adec1rnc-l'.úu e11t1t.e ta pubf.icúfad -

u~ada y la de 1ne11~aje que demanda el p~o-

duc to? 
¿ Pu1t qu~? 

Li1~ ce~enle~ 6Uf~cita11 Md~ ia me4ca11cla -

p-'l.umo r lo nada. 

27.- ¿ta odecuodu et medio de pubtlcidad utilf 
zadu? 

¿Po• quU 

Ei peA.[odüo H diAige a .todo tipo de le!:_ 
to~ V cCa&e ~uciaf. 

2&.- ¿Se han utlllzado en jo•ma adecuada•••«•-

X 

•o• di1ponibte1 pa4a la pubtleldad? X 
29.- Jf<l&ie alguna medi.c.i6n de lo• •eaultadoa? X 

lum~nta el volume11 de venta& de la meJt.cat1-

cfa o6e-itada. 
30.- ¿Se lleva a cabo una p1tomoci6n? 

¿Cudnrlo &e Jt.ealizat1? 

Cada atlo ele anive.Jt..6a.Jt..lo, navidad IJ _1 O de -

Mayo. 
31.- ¿Se hacen p4uebaa o uaan modelo• matemitl

co6 ante6 de int~oduc.ik un nuevo pJt.oducto? 

32.- ¿Se conalde•a que e1iaten 1«6icientea aa
ti•6accionel po• pa4le de loa conaumido•~• X 

33,- ¿Se han Aealizado inuealigacionea de me•c~ 
do& y actitud ea? X 
¿Cómo? 

Po• medio de encueataa a amaa de caaa, ··· 

conal•ucto•aa y cont•atiataa. 

X 
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4.2 Fl NANZAS 

Sl NO 

J.- Hxütc una cu1L1Lec.ta deteAminac.ión del rt:f. 
vef. de e6ectivo? X 

2. - ¿Se. Ae.6pUa e.l ni.\•ef? X 

3. - ¿Se lia detMm.lnado et .tAatamúnto de lol>-

.ing1te&o.6 poA la• ve ntcth al e.o ntado? X 

¿Cómo? 

Jnva!L.iabeemente fao ven.ta.& que H Aeai.i - -

zan deben HIL al contado 6ólo en ca.60 que 

ta meAcancfo no H c11t1teguc., en.tonce.6 et-

ce ünte eut1Le.9a un a11 t.l c.i.po y el oaidu --
queda a hU c.ar..go lia6 ta que la mc.Jt.cancla--
6e entllegue y co hile d.iclto l>afdo. 

4. - ¿fxi6tcn p1te6upu 6to~ de .ingAe6oh? X 
., 5. - ¿Se IL<hpetan Co6 n(vele.6 p1Leoupue6tado6? X 

GenHatmenH l>i, &.in embaJLgo cuando hay-

'baja de tempullada' fal ven.ta.6 eH.imadao 

nu a!cctttza.11 •i ni.vet C6pe1Lado. 

6. - ¿Se .in601Lma opolltunamente de fo6 .i119Ae- • 

606 obten.idol>? X 

7. - ¿fx.i.6te.n pn.og1tama6 de pagol>? X 

Se e~ec.t.1fo11 una ve.: polt & e.mana cada jue.-

V el. 
g. - ¿Se Cltmp.f.e con tao c.i nlla6? X 

¿Pon. qui!.7 

Cuando loo -i.11g1te606 o btenidol 6e a&.ignan-

et .ittven.&.ione.b d.l6e1Lenteo a tal> p1L091Lama- -

da6, 11.e.pe.11.cu.te. en el. pago, qt1e .he1t.la pu•-
tc.r,1:0Jt. 
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Sl NO 

i. ¿Se de6lnen claitamente lo• motlvo• de la 

.lnve1ta.ló'11 

¿Có'mo? 

Se buacan d.l6e1tentea p1teaupue1to1 de com 

pita; ae compalta la calldad y 1e d•6ine 
Ca lnve~Ai6n 6ptima, 

10.- ISe anallzan laa poaiblea alleitnallvaa 

e1J au adquia~c.i6n? 

1Có'mo r 
iledlan.te p1te1upuea.toa. (ve1t 1tcapue1la 91 

I I. · ¿Se 1teape.tan loa plazoa de ent1te9a a loa 

cl.lentr.a Y 

¿Polt qui? 

Cuando et p1toveedo1t no cumple loa ptazoa 

d< enluga 6ljadoa •. 

12. • ¿[~.la.te un co11.t1r.ol de .lnventa1tlo1? 

13.- tSe plte.tende Uevalt a cabo algún conHol 

X 

X 

de inventa1t.lo1 y au mi.todo de valuacl6n? X 

¿Cu<il? 

l11ve11ta1tlo1 Pe1tpe.tuoa median.te e.t mi.todo 

de valuacló'n Utt.lmaa En.titada•, P1t.lme1ta1-

SaUdaJ. 

14.- ¿Ex.la.te la p1tog1tamac.ll11 de cuenta• poit -

pa9a1t a la1tgo plazo? 

tEn qui caaoa? 

En comp1ta1 de act.lvol &.ljoa 1 equ.lpo de

l1ta111po1tte J medlante a1t1tendamle11to 6l-

nancie~o con opcidn de comp4a, 

P1t<".1 tamo• de llabHl.tacl6n y Av.fo y Re6a~ 
clonaHo a lna.tl.tucfonea de C1tfd.lto. 

X 

I 5. - ¿ Se cumple con la p1to91tamadó'11 de pago r X 

Ya que ae obtienen ta1a1 de l11.te1t(1 m<ia-

bajo que fa1 banca1tla1 y la• comp1taa /te-

X 

X 



ditudn de1de !l momrnto que 1! utiliza et 
6J..11a~1c-i amiento. 
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MERCAVO VE LAUP4RAS Y CANDILES, S.A. 

4,3 CONTROL VE POLITICAS 

l.- ise Aeatizan Ae1tniu11eJ intehdepaAtarne11ta

le6 paAa Aevi6i6n de laa palitica6? 

2. - lSon 64ecuente6 laa heu11ione4? 
Cada mea. 

3,- JSe cvaldan loa Ae1ultadu1 can1ldeAando 
la6 p4~dlccionea y 4e cuncentAan Ctl 6oAma 
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SI NO 

X 

X 

pAeci6a taa cantidadea de 1feav.iac~6n? X 

¿C6mo? 
Mediante un manual de anilllll 6LnancleAo 
1e eualdan ta• polltlca1 de compAa entAe
otAaa. Ejemplo: 1e anatlza la cuenta de 
venta& poA pAoueedoA, 

4,- ¿Se ln6oAma 1ab41 foa motivo1 que han OA{ 
ginado eaa deaviacione~? 

s. - ¿Se coAAlgen laa rle1vlaclone• de lnmedla
to? 
¿C6mo1 
Ett la junta men&1,al de andti6i6 6lna11cie

AO 1e comentan laa de1vlaclone1 y ae to-
man medldaa neceaaAlaa a coAto plazo. 

6,- ¿se inue6ti9a11 la4 de&viacionea Aepetiti

va&? 

7.- ISe analizan faa modl6ioacionea de faa r~ 

lltica& en cuanto a faa desviacio11e~? 

1.- ¿Hay una actuallzacl6n adecuada de la• P! 
tlticaa? 
IPDA r¡u€? 
fu atgunoa caao1 a• conaideAan la1 deci-· 
aioncl lj no 11 flpvan a cabu. Ejempla: Cl 

X 

X 

X 

X 



cottthul de lnventa~io6 ae ha qit~~ldo im

ptantah d~&de hace cincu a~¡'~ y 611icame~ 

l! ~e levantan ittventa~io6 ~(6ico~ cnda
aílo, 

9.- JSe heatizaíl heu11io11f6 i11lr~1lrpa~t~1nr11t~ 

fe6 paAa ta modl61cac16n de fn6 poflt1--

166 

S1 NO 

ca67 X 

JO.- ¿se comunican la6 nu~vaa pot1tica6? 

tPo• qu{? 

La comunicac16n •atd ilmilada. (n fa6 
junta• men6uate6 61 exponen faa deau1a-
c1one6 coma la6 meja•a• fogAndna en et -
t~an6cu~ao de 11n mc6 d~ ~1~~ricio de OP! 
hacionea. 

X 
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MERCAVO VE LAMPARAS Y CANVILES, S.A. 

5. CUESTIONARIOS SOBRE LA P4RT!C!PACION VEPARTAMENTAL 

5,1 P/.A.~[ACION 

1 .- ¿ En la 6ullmulaci6n de planea y p1to91lamaa 
depalltamentale• Lntellvtenen lo• culabolla
dollea? 

Z. - ¿Se pllecüan toa l.c'.mitea palla la 6ullmula
cl6n de planea y pllog•amaal 

3 .. ¿Hay al9uten encall9ado de la 6ollmulacL6n
de planea y pllo91tama•I 
¿ Qu Lén? 
El admtnl•t1tadu1t Gene1tal. Ejemplu: Un pll! 
veedoll o61lece en "e1clu1tvldad" ta dlat1t~ 
bucl6n de modelo• en liímpa1ta• de bu1t6. Se 
toma o •e deja o ae huaca alguna otila at
tetnativ~ de comp~a. 

~-- ¿Se de6lnen y comunican lua plane• y pilo-

5.- ¿Se conolde1tan y anatlzan la• •dluclonea
uaadaa en el paaado palla la •olucl6n de 
pilo btema• a.im i.ta1tea 1 

Ejemplo: A ciellto p1toueedoll •e dej6 de -
compllall 1u mellcanc.Ca, ya que ta catldad -
de ta mlama no mejolll. Poll lo cual eataba 
~eµe~c1,ti~ndo rn et p~eAtiglo e imagen de 

ta empHaa. 
¿Se incluyen en el plan u pllogllama loa a~ 
pectua de calidad? 
lvell 1teapueata 5 1 

SI 

X 

X 

X 

16 7 

NO 



7.-

8. -

JSe .inrluye11 lo¿ aópcctua de Jicmpu? 
,: ('CJh quf? 

(/11a V~~ palpat1do el p~obfcrna e~ CllQ~!d(1 

fleuan n cnL>o tn6 pfane~. 

Nu p4evre11 fa4 6i(1tacio11rA 1'11 ra~ qite 

pueden cae1t de1pu(a de un cic1ttu peitlodo 
de Hempo. 

¿Se menc.iona11 lu6 a6pccto6 d~l co6to? 

En taa junta1 menlual•• de aHdliaia 6i·
nancie1to6, 6e comc11tan loa puntoa clavea 

que ajectan mla di4ectamente al coato. 
Ejemplo:-ftevadu r••cio en toa jlete1, 
aumento de 9aato1 del depa•tamento y 60~ 

ma de di6mlnui1tlu6 o aument~~ io6 pheciua 

de venta¡ conaegu.iJt me.jolf.cui dC'ticu<'nto& e.n 

la compita de altu6 uol~menca. 

9.- ¿ff ejecutivo que •r•ucba lo• planea y 

p1to91tama6, aaigna adem4a laa Jtcapon6abif{ 
dadea l11he1tenle6? 

Ve acue•do a loa pu•atoa de loa integ•an
te1 del coMejo; &e ddcute. ta detegaci611 
de autoAidad pa•a pone• en p•l•tica di--
choa planea ~ p•og•amai. 

10.- IE1i1te p•eciai6n de to que ea ••petitivo 
y 1e eatablecen Autinaa? 

Ejemplo: •••pon1abilidade1 de taa au1ili! 

/tel; ( ve• de.1c1tip•iótt de rueatoa 1 que. 110-

han cambiad<', 46lo pa4a mejo~a~ faa miA-
ma.6. 

11.- ¿~e con•ide•a la tendencia de ta6 •utinaa? 
1 Po A qu(? 

La de1c11.ipc<6n de pu ea tu a a audita1t lia - -
cambiado pa11iatinamente ~n poco~ a6pccto~. 

J 6fl 

SI NO 

X 

X 

X 

X 



1., JSe pAvcu~a mejo~ah fa& ~u.tina~ ~a~a ev{ta~ 

que to~ ~i~tema~ be vuelva11 ubAofeto&? 

I!.- 1Exiate lo po•ibitidad de m•i•••Jt loa pta-

ne.l! y p1to9Jt.amaJ en óoJtma a,(6.te.mát.lc.«? 

¿ Polt qu~? 

EXi6te l« tendenrla a Ca medioc~idad en ef

ttrnbajo, poJt f.o cua.e rqec.ta n {mpl'.a11t11't iwe 

voa 4i~temaJ d~ tnabaju, 

I~.- ¿Tienen lo; colobo1tado1teo ta po1ibiCidad de 
.Út1WV1Vt.? 

Se 11ponen loa p1tobtemaa v ta d1ciaiJn que 
6~ con&ide~e mia vpo~lutta; ae lleva a raba. 

15. - ¿[x.,(.&.ten comi.t€J. pa-'l.a. 'uw.l-i.z:a1t. f.a~ úuwva- -

cianea que pueden adap(a1tae en loa planea y 

plt.0911.ama6? 

16.- ¡se eonaide1t• cla1tament1 ef pltap6aito del 

169 
Sl NO 

X 

X 

X 

X 

C~empo que &e le concede a la it1nuvaci6n? X 
Se de.t~.1t.m~.11an ptazol! pall.a c.cunpf.-i.ll c.on i.o~ 

planea y p1tog1tamo; y diacuti1tlo1 pa1te1tio~ 

men.te e11 la ju11la mc~6uat, 

1 

\ 

\ 
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5,2 lMPLENENTACJON 

Sl NO 

1. - ¿T.lene •u6.lc.lente autoJLidad et je6e depall.
tamentat paJLa JLeallzaJL et acto de ta decl
•.ió11? 
Ge11e•alme11te •e •••petan la• decl•lone• t! 
mada• pM el admü1i•tJLadoJL ge11e•al. 

X 

2.- tSe •lgue u11 p4oce•o llgico paJLa decidlJL -
en.tJLe lo• ptane• y pJLogJLama• alteJLnatlvoH X 

la impo•tancia de cada ca•o •e evalúa de -
acueJLdo a lo• objetivo• planea y potltica• 
de la empJLeaa. 

J.- ¿Se anallzan e11 juJLma objetiva la• po•l---

4. -

5. -

6. -

ble• alleJL11atlva•? X 
Se analiza (a joJLma polctica de ltevaJLlo•-
a cabo. Ejemplo: en ea compJLa a un pkovee

dok IMáneo H lnveHlga la 6oJLma de en.tk!!_ 
ga de mekcancla como la de pago u 6U6 con

dlc.ione6. 

¿Se utilizan técnlcaa matemática•? 
¿Se •ealizan eatudio• compteto• e11 cada a~ 
teJL11ativa? 
El admlnüt•adoJL geneJLaf evalúa p04 medio
de 1'vi6.i611 empLIL.ica de negocio6 1

' loma la 
alteknatlva má• adecuada en baae a au e1p~ 

1L.ienc.ia. 
1E1l•t1 po•lbitldad de que en cieJLta• eiJL
cunatancla6 ae conaide1Len declaione6 con -

baae en la intuic.i4n, buen c1Litekio o a.im-
ple coJLazo11ada? X 

1 vek •eapuea ta 51. 

X 

X 
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Sl NO 

7,- ITiene au6ielente paepaaael6n acadlmlca 

lj pAáctlca el jo{e d1pahtamentaf? 
a, Aead lm lea 
b. PAáetlca 

Po• lo geneAal el i•!e de comp••• ••--
auelue aua pAoblemaa una vez que loa ha 
comentado con ee adm.iniat~adon gene1tal; 

dando la dltlma •otuclln el adminiatAa
doA. 

· 8. - lLa• decla.ionr.a adoptada• eon bo.ae en 
to• planea y r•ogAamaa, encajan dentAo-
de foa planea gene•ale•. 
EjempCo: Se buacan p1toueedoneA de acue.A 
do a ta exigencia d~ la ctiettteea que 

btl6ca e11cue.11tne. e.t p1tod11cto de calidad, 
:: 1 co l'l.lt t.ivo. 

9. - ¿Qui e.ne.~ dec.i.den ti.eri.en fa autu1tidad iiu 

~icienle paAa rnante.nek ~t1! ronaidenac.i~ 

11e& 'l 

10.- ¡se delimita t:laAamrnte 1a AC6flonaahJl!_ 

X 

dad po• cada declal6n? X 
El adm.[nlatAadoA gen Hui, nMmalmen-te -
al 6inal del dla Aeulaa que taa opeAa--
c.ionea i.nd.lcada6 a tiempo 6e. hayan JLe 4

-

6uelto e1t el momento pAec.l~o. 

11. - l5e cona.ideAa la motluacl6n pa•a logAaA 
implem1ntaA una decial611? 

GeneAalme11te taa 6Ade11e1 ae acatan poA
autoAldad que no peAmUe o pln.l611. 

12. - ¿Buaca la motluael6• peuonal neceaa•ia 
et je6e depaAtame.,tat? X 

Ejemplo: el jeje de ccmr••• ea •••pon•! 
ble det talle• d• ••paAaci6", pu• to --
cual ae pAeooupa que ta meAca"cla eíl --
mal ~htado &alga a tiempo, puc& po4 ca-

X 



da tá1n1.1J..'J,l 11 ra11d.<l qu" c;.•T'lpnnga nccL 
be m1a. c:om(· 1ió11 

l3~- ¿$e p~~trndr motiva~ n ro~ ~1lhoncti'11a-

Sl 

do 1? X 

Muy roro; atl11q1tC {'ta 11rnmitr eatnblt

cc' bue1111~ 'ctari~11r~ r11tnr fo~ comp~ 

~t•o• d• taobaja. 

14,- ¡S• faA'ª ta 1atí1!•<cí6tt dr fa1 nec~ 
bidadra huma114~ de todo~ tob qite col! 

bo~an en ta cmp~caa? 

l~ el 4n~a cc,1116mica. 

lS.- l[•i•t• t•otomitttlo •!•ctiua d• ta1 -
&11.uat'l.a.r.i"nr~? 

Etttn~ ccmpaílr~ol 6t bi11ca11 attetnati

vaa pa'd tuitan qu~ ae dep~im~11. 

16.- lBu1ca cf j~~e dcpa~tamentRl la comu-

11ic~ciJ~ con í11~11bo~dí11ado~? 

11.- ¿(a arlrc11ada l~ c~m1tnic3ci611 de taa -

64d~11c1 e i11athucci~ne~ que ~e impa~

.ten? 

ComD ea uiat~ et thabajn nutinanio no 
ncceaita dr Ende11e~; nJa en ~t caao -

de que 1r dl 1111~ i11~t,ucci6n !r adc-
cda Al mornc11fc que Je c~t4 impa~ticn
do; p4~4 pc~c~bi~la con m~~o~ p~cci-
ai611 dct adMinilttadc~ gcnC~4l 4 ~u~

~ub~~di1~ad~3 o del jete de comp~ah a
~u~ au~(l.ia.';.c~. 

1 ~. - i,S.e cuc.11t11 C(lll una bucn.7 ccmunic.ación 

de !ugc~ti.onca'! 

[11 ~caaioflCb loa att~ili~~e! 3ugichcn

a lul !upc~io~C! caMbia3 que !C han -

de tomnl en cue11tn a le que ~c!pccta
a ~u. p,'l.opio ttiab11jo f{rllC'l.J.fmc1~tc. o {11 

ctuaive a loa milmül lupc~io~~h. 

X 

X 
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19,- ¿Ex.i-~te c.otUU!.Ctl?. cumtrn.t.cac.úfo de. fa~ -

queja•? 

Aunque lata-6 oca&.io11an mole6tia6 ent1te
.f.06 compa1ie.1toJ; a.i no ~e t.ec.ga a un --

acue•do canaidc•able pa•a amba• paAtc•
que patt.t.icipan e.r1 la q11eja. 

20.- ¿Se c11e11ta cu11 una buena comunlcaci6H--

de ~vatu~~.i.u11e~? 

21.- ¿Son c.~t1t.i.c..ta-6 la-6 comun.tc.ac.-ione.6? 

22.- ¿Se utiliza lenguaje cla•o g concAeto? 
23.- ¿Se in6o•ma ca••ectamente et mate1ial 

/tu.t.iiia 'l t' o? 

24,- ¿Se t~nt/taliza la in601tmnc.i611? 

rt ~dmini-6t1tado1t 9e11c1tal, e11t1tc. la6 tte~ 

ponaabilirladea del depaAtamento Accibe

tada la in601maci6n pa•a delega• auto•! 
dad g 6unciona• como depa•tamento intc

g•a l. 

1 73 

SI NO 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

FECllA:S de Navümb.e. dP. 1985 REALIZADO POR: C.P. Javie• E~ 
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MERCAVO VE LAMPARAS V CANDILES,S.A. 

5. 3 CONTROL 

Sl NO 

1.- ¿Cada pe41ona 4eallza et cont4ol de lo• -
plane• y p•o94ama• bajo •u Ae•pon•ablll--
dad? X 

2.- ¿Se compaAan lo• Ae•ultado• con lo• pla--
ne•? 
Se utlllzan gA46Lca• paAa evaluaA lo• Ae-
1uttado• y a •u vez compaAaA con lo• pla-
nu. 

X 

5. - ¿Se evalúan lo• •e•ultado• con lo• plan e•? X 

4.- ¿Se toman en cuelta lo• W•pecto• de tlem-
po? X 

5. -

6. -

Ejemplo: en et ca•o de que •e lance una -
p4omoclón a tlempo llmltado, 1e e1peAa 
que en e1e tlempo aumenten la• venta•. 
¿Se evalúan lo• coito•? 
¡se e1tudla el monto del volumen o lnten
•ldadf 

7.- tSe Aeatlzan la• coAAecclone• nece•a•la•-
cuando la• de•viaclone• lo ameAltan? 

S.- tSe ln6o•ma a lo• nlvele• •upeALoAe• •o-
bAe la• de1vlaclone• lmpoAtante•? 

9.- 1se acatan en ee tiempo p•evl•to la• co-
~~ecc~one6 nece6a~ia6? 

10.- ¿E~L•te 6acllldad paAa lnlcla• plane• y -

p4og4ama1? 
Mediante 1el<'.one• e~tka0Adú1a•la•, cuando 
et plan o pA09Aama lo ameALte. 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

FECHA:6 de Novlemb•e de 1985 REALIZADO POR: C.P. Edua4do Rulz 
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MERCADO VE !AUPARAS Y CANVILES,S,A. 

6. CUESTIONARIOS SOBRE LAS POLITICAS VE LA GERENCIA VE 

CCl.IPRAS 

6, 1 PLANES A CORTO Y MEDIANO PLAZO 

175 

SI NO 

1. - ¿Ea.tá auó.idente"'e"te cal.l6üada la. gelle!'. 
e.la de campllaa palla alcanzall abje.t.lvo6 de 
la emplle6a a collto o mediano plazo? 
iFollman lo6 plane6 a coll.ta o mediana pla
zo pan.te in.tegnal de: 

2.-

3. -

a, I11vr.11ta.1t.-i.o~ 

(no e1.l6te 6.la.tema de con.tllol) 
b. Flnanzah 

¡Emplean loa modelo6 de complla6 el concee 
to de Mden económ.lcu ( COE 1 ? 

La 601tmulación de ólldette6 de compila ~e lt!!_ 
ce median.te plleaupue6.to6 baaado• en lte--
choa paaado•. 

4,- ¿Se obtienen o6elltad palla la• complla6 en-

s.-

5 .-

g~andeJ voldmenea? 
¿Incluyen loa planea de compila• medida• -
palla apllouechall de•cue11to• poll cantldadr 
¿Evalúa cvmp1taa d.lvell6a6 6uen.te• de apllo
v.la.lonamlentu antea de e1.tende1t loa pedl-

X 

X 

X 

X 

doa? X 
Compalla coa.toa, calidad y au óunclón dec~ 
11.at-iva. 

7.- ¿Hoy utta polltica e1toblecida palla ped.lit
a t1tavéa de 1tequ!a.lcio11ea de compilo? 

Poll medí.o de 61tde11ea de compila 

X 

X 

X 

=ECHA:~~..!J2_1Jj,emb1te de 1985 REALIZADO POR:C.P. Javüll EHa6 
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MERCADO VE LAMPARAS Y CANVlLES,S.A, 

6,2 ESTRUCTURA" ORGANIZATIVA 

Sl NO 

1.- ¡E•tá el d1pa1ttamento de •ump1ta1 dL1tLgLdo 
P''~ 1111 ge~~11te caµaz? X 

2. - 6E•.tá11 toa p1tocedún.ient.oa de compita• oltg'!_ 
nizadoa at1tededo1t de la bdaqueda po1t1 
a. nueva~ 6«~nte& de. ap~ovl6ianamie.nto X 
b. máa bajoa p1tecioa o m1jo1tea deacuen.toa X 
c. medio• máa c6icacea de en.t1tega X 

3,- ¡Se Lnteg1tan loa p1toc1dimientoa de com--

pltaa den.tito de un •La.tema de in601tmaciónf X 
4,- ¿Se conaid••• la calidad de la• me1tcan--

5. -

cla.6 cuando 6e. haceu la~ complta.6? 

6Se con1ide1tan toa t.1.empoa de cnt1tega 
cuando H lteatüan laa compita•? 
¿ Polt qul? 
El aapecto jLnanci11to debe tomaltae en -
cuenta a ra1tti1t de loa vencLmLen.toa de 
pago. 

6.- ¿Toman en cuenta loa pltocedimLentoa de -
compltaa loa cont1tot11 automático• y lo•
balancea 1 contt.ol .inte1tno 1 palta haceJt-

X 

X 

o coincidilt loa pedidoa con laa 6actu1taa? X 
At 1tecibl1t la meJt~ancla ae Jteviaan 01tden 
de compita cont1ta jactuJta del p1toveedo1t. 

FECHA:6 de NovLemblte de 1985 REALlZAVO POR: C.P. Edua1tdo Ru.iz 



J 77 

MERCAVO Vf LAMPARAS Y CANDILES, S.A. 

6.3 VIRECCIOll 
SI 110 

1. - ¿ fjeAce fa geAeuc{a de compAaJ la dLAe~ 
ci6n neceJaJtia paka etig-t'..Jt a lu6 p~ove~ 

doAea que ffegueu a tiempo loa mateALa-
te.& y meJtcanc-Ca6? 

¿Cómo? 

Tefe6ón.lcameute H lea u.ige la eutAega 
a tLempo; ea cual n.inatmente •epeAcute
eu el pago de laa jactuAaJ. 

2.- ¿TLene el depaAtamento de comp•aa la·~ 

pacLdad neceaa•La pa•a ap•ovecha• taa -
oµo•tun.idadea eJpec.ialea de compAa que-

X 

baja•.(an lo• coHoa de toa p•oductoa? X 

fu et momento paAa pAomoc.ionaA d.ichoa -
pAoductoa if tomaA la detauteAa o foJ -
competidoHJ. 

3.- - ¿Buaca et depaAtamento de comp•aa nue-
vaa y máa baAataJ 6uentea de apAov.ia.io-

4. -

narnieHto? 
¿Emplea et depa•tamento de comp•a• m€t~ 
doa de coato meno• al p•epa•a• toa pedi 
doa? 
¿Po• qué? 

No e•L•te un mitodo de coJto de ped.ido
adecuado a eate tipo de empAeJa, 

S.- ¿Se maut.ieue et depa•tameuto de comp•aa 

al tanto de to• p•oducto• novedo•o• de
mane•a que eat( ente•ado ef admln.i•t•a-

X 

do• geneAat? X 

X 



MERCAVO VE LAMPARAS Y CANVILES, S.A. 

6,4 COUUNICACION 

1.- IE~ü.te '"'ª a.tmáa6e11.a ab.ie11.ta en la que 
ei g1tupo de comp11.a• de• ea man.te11e11.a e al -
tanta de lo• adelanto• tecnológico• y - - -
conatan.temente buaca: 

178 

SI NO 

a. 11uevaa 6uen.te• de apJtovü.lonam.lento? X 

2. -

3. -

b, nuevo• y mejo11.ea mate11..lalea 
¿Ved.lea .túmpo el je6e de compita• a ha- - -
blalt con el objeto de adquiJtiJt .ln601tma-
c.l6n au6ic.lente aob1te nuevo• pJtoduc.toa -
que puedan Hit de be11e6-/.c.lo paJta la emplt~ 

aa? 
¿Comunica el je6e de compita aob1te nuevo•
p11.oductoa al adminiat11.ado1t geneJtal, con 
obje.to de mantenelt la• ope1tac.lo11ea de co~ 

pita lo má• e6.lc.ien.te y económ.lcaa poa.l--
blea? 
¿ POlt qué? 

No cuenta con la motivacló11 •u6.lcien.te -
poli. pa1tte del adminia.t1tado11. gene1tal pa1ta
hace1r.lo. 

4,- ¿Se comunican loa 1r.eaultadoa del .t1tabajo
al je6e de comp1r.aa y al admú1üt1tado1r. ge.-

ne1r.al? 

X 

X 

X 

X 

FECHA:6 de Nov-i.emb1te de 1985 REALIZAVO POR:~av.i.e11. Eaca6 



M[RCAVO VE LAMPARAS Y CANVILES, S.A. 

6.S CONTROL 

1.- ¿Se lnteg•an a comp4aa loa ln6o4mea, mé
todo• y t{cn.lcaa de contnol de .lnventa--
1ti.o.6? 

No e~.l•ten d.lcho• mltodoa. 
2,- ¿Se contaolan la• complaa de g1and1a caa 

t.ldadea de peaoa a taavla de 6ónmula• de 
cant•ot económ.lco de ped.ldoar 

3. -

Vebe41<tn hacealo, ya que la• cantidadea
a paga• aemanalmente •un de ped.ldo• mulj
fuc.1t-t~~. 

¿Apnvvedia compnaa lo• deacuentoa pon - -
cant.ldadlb 1 

4.- ¿Hay polltlcaa ge1enc.ialea eatablec.ldaa-

179 

SI NO 

X 

X 

X 

pala comp1a1 de a6ue1a? X 
Sólo que 1e 1equ.le1e de un agente o Ae
p1e1entante de la emp&eaa o p1oveedo1 p~ 
1a eatablece1 y da1lea a conoce• la• po
llt.ica• de compaa. IEn el caao que ae -
p1oveedo1ea que ae lea compla poi p1.lme-
1a vez, de ot10 modo anualmente 1ec.lben-
el boletln de ln601mac.lón aob1e camb.loa-

en la• potit.lcaa 1 
S.- ¿El depa4lamento de compAa eje1ce con--

tlol adecuado pala aaegu1a1 que: 
a. ~e paguen loa p1ec.lua mil bajo• poi · 

lo• a1tlculo• complado•? 
b. ae ut.ll.lcen nueva• 6uentea de ap1ovl-

6{.ot1am.iento? 

X 

X ¡ 
¡ 
1 
1 



1,,- lffar cont4otca adec•adua, ea dcc.i4 che
queoa V aatdoa r••a: 
a. 6o4m•la4 pedidua 
b. ra .iMpccdón de ••·.cí boa? mediante -

SI 

X 

of au1it.iaA de pagva X 

e. la co i11c.ide11c.ia de pedidua, 6•ctu4aa 
e .i11601tme1 de to Aec.ib.ido X 

Med.iant• el au1.il.ia1t do almacl11, q•e --
1.i11 au 6.iltma e11 6actu•a de Acc.ib.ido no-
ae paga la 6•ctu•a. 

JBO 

NO 

FECHA16de No~mb1tLl~i REAL!ZAVO POR1 ·c.P. EVUARVO RUIZ 
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MERCAVO VE LAMPARAS V CANDILES, S.A. 

6.6 GENERAL 

SI NO 

1.- ¿Se utilizan .inve6ligacione4 cientl6icaJ -
de me•eadoa pa•a coloca• ventajoaamente -
loa ped.i.doa? 

2,- ¿Se p•euiene mediante la eatanda•izael6n -
de loa a•tl•uloa g aua eap••i6lcaelonea d! 
tattadaa 1a1 va•lacionea que pueden etlml-
naJt~e :· 

3,- ¿Se •eviaa• pe•lldieamente toa eatdnda•ea-
d• eaüdad y o.tltal eapecl6.lcaclonea pa.a -
noduc.l• •equlaltoa excealuo1? 

4.- ¿Se u1an tabo•ato•ioa o mueat•eo1 pa•a ªª! 
gu•a•ae de taa eapeci6icaclone1 de ta com
p•a a1l como pa•a p•oba• ta calidad de toa 

X 

mate•latea que ent•an a la emp•oa? X 
5,- ¿Se uaan cont•atoa de pedido• bajo toa cua 

tea el p•oveedu• e1td auto•lzado pa•a te-
neJt en ~xi6tencia e11 cualquieJt tiempo una
cantidad de mate•iatea n arcrao•loa a dla-

6. -

po1.lel611 del compAado• de tal mane•a que -
et p•obtema de almacenaje de eatoa mate•L! 
tea di•mlnuya pa.a ta emp4e.aa? X 
Ea.to no ae aplica de modo gene•ul pa•a to
doa toa p•oueedo•ea. 
¿Sr u6an 6olicit1tde6 de compita cun ctdu6u

la1 de ajuate en foa p•cclo•? 
Se ••apelan toa acue•dua y potltlca1 ent•e 
p.li.uveedo11. IJ admini~Vi.adoJt gtnvrnl, e.t1 cua!!_ 

to a pneciua IJ d~&c1t~11to~. 

X 

X 

X 
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Sl 110 

1.- ISe ha analizado i.a pe•iodloidad de lo• 
pedido• de tal mane•a que f•to• puedan -
hace••e con inte•valo• mayo•c• etiminan
do g•an n..Cme•o de 6•dene• pequetiu que 
•equie••n p•e•upue•to po• •epa•ado y ma-
nejo adLcLonal? X 
S6to do• veoe• at aílo ae •eatizan g•an--
de~ vottfmcne.~ de compita. 

B.- ISe ve~l6i•an pe•L6dioamente ta• condi--
0-i.one• de •omp-ta con loa p-toueedMe• pa
•a ve• ai pueden ha•e•1e oambioa en la1-
e•pecl6l•aclone1 que pe•mltan una di•mi-
nucl6n en ei. 001to de loa p4oducto•f X 

9,- llo• p•ooedlmlento1 de 1upe•vi1i6n y pa-
go_ de la• 6aotu•a• Ion adeouadoa de tal-

. mane-ta que pe•miten obtene• loa de1ouen-
toa po1lble•I X 
Ve1cuentoa po• p•onto pago cuando lo• -
p•oueedo•e• lo• •onceden. 

FECHA16 de Novlemb•e de 1985 REALIZAVO POR: C.P. JAVIER ESCAF H. 
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ENTREVISTAS Al AVMINISTRAOCR GENERAL, JEFE DE COMPRAS Y AUX! 
UAR OE CO/.IPR•\S 

Medfonte fo• ent.uvütaa •6••.tuadM al Adm.inü.tJr.ado11. Gi 

0111.ae, al Je6e de Comp11.a1 v at Au1llla11. de Camp11.aa na• dlmaa
cuenta de lo 1lgulente: 

ll Neeealdad de comunlcacldn 1nt11.e loa L1tte911.ante1 dele 
911.upv de camp11.a1. 

21 Falta de aatü6acclón dee .t•abajo en cuanto al je6e
de comp•a1. 

3r Exlaten bu•••• 11.elaclone• 1nt11.e lo• mlemb11.aa det 911.! 
po de comp11.aa. 

41 ln au1llla11. de pago• depende totalmente del admlni•· 
01.adot 9ene11.at. 

11 El admlnl1t11.adr11. g1oe11.aC tiene una 911.an •~paeldad de 
mando que na utiliza. 

61 En 9enc11.al el t11.abaja de cada uno de ioa lnteg11.ante• 
dei depto. de comp11.a1 ea medloc11.e. 

7) ta medlo•tldad en el t11.abaja ae debe a que et aáml-
nlat11.ado11. 9ene11.at •o ocupa baatante tlempo en 11.e1ol
ue11. la• p11.oblema1 del depall.tamento de comp11.a1; poi!. -
to cual toa 1ubo11.dlnado1 toman e1Ce ejemplo, ademda
de que no atienden a 1ltuaclane1 dl6lcllea. 

i 1 El admlnüt11.ado11. gene11.at adqttlM.e ot11.a1 11.eaponaabll_!, 
dadea que lnvotue11.a at depa11.tamento de compita• en -
ella• 1 Aapeetoa ca11.tabie•, 6ln<rneü11.01 y pe11.1onate1) 

9) El je6• de comp11.a1 a t11.avl1 del tiempo que tiene ti!.~ 

bajando en la empll.eaa {JO aH01l ha demoat11.ado buena• 
tdd:lcaa en el manejo de la.i comp11.aa e l11ciu•lve el
t11.0.to hacla loa pll.cueedo11.ea. Úll emba11.go eaa 11.elacl~ 

nea con iaa enca11.9ada1 de tlendaa aon muy 611.la1 y -
ca11.tantea; la cuai ocaalona 911.avea p11.obl1ma1 tanta -
pe11.aanate1 cama a la emp11.e1a. 

1 

\ 

1 
1 
¡ 

1 
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10; El au1LlLaA de compAal debido tambiln a Ju ••peAiencia
y pAictlca en au tAabajo, ha aabirlo conllevaA aua labo-

4e~ en loAma 4utiíla4ia y on9a11izada. 
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INFORME FINAL VE LA AUDITORIA 

Co111ejo de Accionl1taa: MERCAVO VE LAMPARAS Y CANVILES, S.A. 

Se inveatlg6 et d•µaltlam•nlo de cumpnaa de ta emp1teaa
du1tante ee pe1tludo que 6lnatlz6 et 30 de Uuvlemb1te de 1985.

Al llevaA a cabo la inve~tigae.í6n 6oL4e&ate1t toJ 6iguiente6-
pu11tu1 a t1tata1t: 

Loa pelt{odoa de compita no aon adecuado• a la 1tota--
c.i611 de aua lnventa11..io~. 

Laa 61tdenea de compita no llenan loa nequialtoa m{11i
mo1 exigible• palta cub1tl1t laa necealdadea de la em-
p1teaa .tal ea como: 

+ 11t!me"o de u11idade1 
+ jechaa de e11t1tega 

En cuanlo a to~ deacuento5, loó p11.oveerlo11.ea han l!.e6-
petado toa pHcio.i pactado•, 1tebajaa tf dHcuen.toa · -
pon pltontu pagu u•• ha lo91tado ron medio de lo ante
nion llevalt a •abo p1tomocio11ea de to que ae han obt! 
n.ldo 1ter.d.lmü11to1 mayo1tea a toa e1pe1tadoa. 
La• 1tetacionca lnte1tpe1taunalea entlte Je6e de cump1ta
y e11ca1tgado1 de tienda ha11 ido de1mejo1ta11do con et 
t.lempo de IUI labonea. 
Et alatema 01tga11lzat.lvo del depa1ttamento en cuanto a 

laa 6unclonea del auxit.lalt de pagoa, au depende11cia
hac.la el ]e6e de comp1ta1 no concue1tda, 
La 6alta de un 1l1tema de !nventanloa adecuado a iaa 
neceaidadea de ea empltela. 
Empleo de técnlcaa de jfujo cont.lnuo en taa compnaa. 
La necealdad de empfea1t p~og~amaa computa1tlzado1 --
adaptadoa a dicho jiujo de comp1ta1. 
Mot.iuaci6n gene~ai al g4upo d~ comp~a~ pa~a un mayo4 

empe.t1o hac.{a 6U.6 labu1r.e.6. 
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Lo e•pueatu ante1tio1tmente noa lndica que et depo1ttamen
to de compita& neceaita•l un ea6ue4zo dete1tminante paila toma•
""ª ul•l6n dl,e1tent• en lo• pueatoa que ocupan en fl y una a~ 

m.inl4t~aci6n e~ieie11tv qlt~ rurf~ia tog~a~6r a '~avfs dr raa 6Í 
guientr6 h~rume•idar.io»f6: 

J.- Llevalt e.11 6oAma man1rnl 1 th1tjc.ta1. haAdr.x 1 el aütema de
.inventaJtioa pr.1¡.pc.tuo.& y pok co11a..lgule11.te .6tt va.tuaci611 co

IL1tecta dr.l mUodo l/[l'S, eon lo cual H logltaAl una maya1t
e6üac.la en: 

Cont1tot de rne1tcanc[aa 
Coatoa actualizado• 
La utilizacl6n de la 1teexp1te•idn del coato y de lo• -
inven.tallio• 1 Bote.tln B. JO 1 

La 1totaci6n poll tipo de me1tcancla 1 u&o de clave• ea
pecl6lca6 palla cada modelo 1 y a •u vez pAornuclonalt -
ta mellcancla e6tancada. 
S:toc116 de meltcancla de mayo• lto:tac.ión. 
La compita adecuada de meAcancla• 
Sabell al to& modeloa nuevoa han adqu.illido con•umo in
mediato. 
La• lletacione& in.te.ApeHonate• de je6e de compAa a e!!_ 
ca1tgado de .tienda. 

Al ea:tabtece1t un lnventa1tio cent1tat bajo la cua:todla -
det depalltamento de compila& daAi como 1te6«ltado, con6lde1ta--
bCe.& ~educcione6 en el inve11ta~io excedente, a6l como aho4ho6 

16e•:tlvo• en valllo• millonea de peaoa al alo. 

i.- E• lmpoAtante a•eguAallae de iaa 6••ha• de emballque y•!!. 
t1tega de loa p-oueedo1tea paAa •6ectua1t toa p•e•upueato• 
no4rnal~6 de comp~a en te1npokada6 de ve11ta mayoh; pue6to 

que 6~ log~a4Ca u11 aurne11to ca11side~abie en la6 ventaJ. 
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3.- ce GJz.rq:-o A.búi { Ctl~~t•\ d(I. ~ure.1tac.i611 pe,uo11ae.J, CVH!Út~ 

ternr~11te 01¡9.1¡~(..:,1 ctUL~u.5 o n{veC emplte~a que ~011 ,(mpaJt.t.i:_ 

do6 polL ¡:-eJr.~vnae docente. c.ipaci..tado e11 i.ct6 áJi.ea6 de JLe 

tac¡one.6 humana~. to cual aµoJttaJt.[a tt11a mejoJtia al de-

paJz.tame11to palta co11uce1t6.e u11 poco md6 y de e4ta mancJta

togJtaJt un tJtato adecuado paJta cada pe1t6011a q11e 6oJtma -

pa1tte d~l gJtupu de compJta6 y 511! Jz.elaciune6 6«eJz.a de ll. 
La6 téc11.ica6 que utilizan 6011 efe a11Jli&i6 t1tan6acc.lo11al 
v utJz.aJ 1te6eJte11te~ a la comt111icaci611 e6cct~va), 

4.- f6 p1tec~10 que Je tom~n la& medida& co11veniente6 paJta -

que el au<llal• del talle• de ••r••aciln •6ectae 1ua l! 
boJte6; JtecomendaLle e& Q!lC &e fe pague una com~6i6n et

t•a po~ cada unidod que 4epa•e, lj p•evee• ea 6o•ma en -
qtte. la r11e1tc.a11c.(a tw tie ma.t.t1t.ate; ya ..i,ea det de.&e.mbaJtque 

de loa ilete~ 1 t•ata• d.i4ec.tamente "º" ee p•oveedo• 1. 
1'1' el aemacétt gr.ne.Ji.al al 1te.cibi.11. la me1t.ca11cla, polt rf -

~1zxilia~ d~ almarl11 e11 ~e d~JPmpaque y acomodo de la -
mi ~ma; o e.11 fa t.i.e.nda f cll.11.ig.l1t.1Jc l1acia el e.nca!Lgado l; 
íl6.l como poJt e.f. Útlita~adoll al coiL1 ccv1. la me.Jtcanc.Ca en-

lo.& apa1t.ado1t.e.& dr ta cxhilJic.iS11, 

Tambiln •e•la pu•ibte que a• lteua•a una contabilidad -
~inipti6icada y un co11t1t.ul de l11ve.nta1t.io6 de ta melt.can-
c[a que eut•• al talle• de 4epa•aciln, la que euita•la
u11 de.6co11CJtoe e11 galilo6 extJta& de upe1tacl6n en la com-
µu~.tu1t.a de. .fa '711.!'1.cancút !J dr. lnven.ta.'t.io& f palta a.&.ignak 

me•canc.(a a e. tünda que ea env.ió 1. 

5,- C( 1 11~idP.'rct1 1 10~ 1tefrv,rnte la l.'pit1l6t1 e .in.ic.i.a.tiva del pe.1t

~011af cfel rlepa~tamettto df comp~aJ paka mejona~ loa pko

ccd< mieutua adminiat•atlvoa u la aatla6acclifn de cada -

""º de eUoa. 
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6. · ~. a~ tfava un a.lalema de pedido d• tienda al almactn -
~~~~~al f depto. de cumµ~a6 1, poh fo cual ittd.lcamo& la 

ll1ul•nle 6•1tma palta au conl1tut y 01td•nam.lento del ault
V.do de ta me1tcanc{a 1 ! ea.tu en ca•o de que no /iay e<.l~ 

tP.11c.f'.a.6 en la .t.ie.nda y la me1¡,cancla e& ne.ce.6a1t.la paJta -

e~r.cfua1t la venia J. 

¡:::~ ... -;;-.~., .... ... ., ... ,, ..•. ~:-~~D-°----~~ l 

' -1 1.1<1 s Cod•.9º º" ' < " 1 ,. c.,· o'Y'\.. 

! 

-
-

_J_ 
t.afCAn.A)o ··p;:-;,~¡;¡-T- -·· -·------. ----·----

~IS"t~iA X-i---------
AVV.AU.<~: "' o. ,,., C.i.tfotli "'' '3Ltr et ~u .. Ac_..-.,¡; -- .. 

' Ea neceaM.lo la 6.i.4ma del aut.ll.laJt del almactn; ya 
que ta me1tca11cla eataJtá au1tt.lda y emba1tcada palta la t.lenda 
que ta Jtequ.lJt.lá. 

te: 



189 

Ta11to6 Ua~J:Jic~if-•'--~~eüm.ie11to _____ C~<:!E,i!>,_ 
ORIGINAL VEPTO. VE COMPRAS Copfo vellde. de - El je6e de --

COPIA Tl EllVA 

COPIA VEPTO. CONTABLE 

o.\den de compila 

Co p.i.a amalt Uta 

de ta li.emü.i.d'n 

de venta. 

Copia llo6a de • 

ta ILemüUn de

ve.n.ta. 

complla6 6u1Lte 

.e.a me.la. en -
exütencfo y
plde poiL me-· 

dlo de 01tde11· 

de compita at

p1toveedo1t 6./.

no ta hay. 

La encaiLgada

de .tle11dci .te!!_ 
d1t<! et con--

t1tol de cl./.e!!_ 
t e6 poll med.i.o 

de ped.i.do pa

"ª 6u1Lt.i.IL la

melt.cancla.. 

Pa!La el con·· 

tMl de to6 

.i.nve11ta1L.i.06 o 

611 1tegüt1to 

ca ntabte. 

7.. Recomendamoó un eq11.i.po de p1toce6am.i.rnto de dato6 ''Af.i.c1t~ 

computadolla' que e6ect6e to6 6lgu.i.ente6 pllog•ama61 
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----- ~E_Q<~B~-------

Cuenta4 /.•v'1. JiitgaJ:. 

Facilidad de pafab'a lli~ 

.ta.s de p1tet.{ub 1 ra.'1.ta:., · 
e.tcéteJta 1, 

Un me& (! mcd.ir 

L'l.có me,~ e~ 

lnve1t.t.a1t.-ioli Ochu if Diez me••• 
Valuac.ión de l11vc11ta1tiu• 

(pa1t.a obt~nci611 rl~e co6-

to 1 Un a~io. 

B. -

' l11dicamu1 et lapiu de tiempo en que ac po11d1tla en -
pllác.tica ef. p!i.0911c1ma, [11 e.e ca6o de .i11vcntaJt..{.o~ IJ va~

l.uac.<.Ou dr . .i11ven.ta,..-io6 e.t C.ap&o de. .t.i.cmpo C.6 1l f.aJr.go · 
pf.azo, IJª que. efitoJ ~<tema~¡ .6Cgún l1acc.mo6 lf.C6C'.Jte11cía

<1.11 e.e. punto 1. 6C tfrvaJi.íil de tíciJt.ma manuaf 1¡ pa6.t.eJi.~o~ 

me u.te medúu1 te e( p.'t.o!'?Ji.ami1. 

Pa4 ~ttimo u ~o me11PJ .imp0Ji.ta11te. qu~ lo~ a11tcki0Ji.C6,--

11.ecome11damu4 u~t µcque.ílo dcpalltamcnto de. Auditollla 111·

te11.11a at 11ivel rl~f coitJCjo de acclo1tiJta6 como 4{9ue: 

DIRECTOR G(NCRAl 
AUDITORIA INTERNA 

CONSEJO VE ACCIONISTAS 

AVlllNISTRAVOR GRAL, 

Eate depa1ttamcHto de audito1tla inte1t11a tend1tla ta di•P! 

•icidn de autonidad hacia •l adminLat1tado1t genc1tal u loa aub-
• .H'.gu.leJJ.te~ n..ivc..te.~ de 011.gani:ac.ió1:; que evaC1Le Lo.ti p'1.occ.d.<.--

m.<.e11to6 admini.st~ativua de la e1np11.e4a e6cctuando aud.ito11.la4 -
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~dm{.11i~t,atiua5 ta11to rrt501:~ee~ ccirc a t1íuef depaktame1itc-

~ a Ju vez tc1:ga ei c(2etivo ca1:t~of .i11te1t110 de fJ6 ope1t~c.l~ 

Ht4 co11table~ de la emptt¿~a que pod1tla~ .&elt: 

AJtqueu5 de ct.le~te..& 

A1tqueol de Caja 

Reu~6iJ11 de cur11ta~ deudona6: 

tfmpleadoa y ~u11ciona1tio6 

~Acci.ani.6.ttl6 

lnve11ta1tio.6 ~la.lcu6 tAime6t1tale6 1tutando de e.inca a 

d.lez pn.ouc.edu1te~. 

Reui~.l(í11 de torft..& to.& i.mpur.6fo.& {dec.tan.ac.lune.5 de-l -

l .V.1\., t.5.R.T,P., pago.& p!tov.i-5.iu11afe.J 1 deci.a1tac.<.o--

11ci «n1rncr.• d<1 l.V.A. 1.S.R. INFONAVIT, Ucae1tal. 

Re.c:.:.,i;J1.c_.5úí11 d•~ f6tado6 F-inanc.ieltoJ. 

'uddottí.a~. r,{n~111c.i.eJtaé dn!rnft'.J 

f~te clrµantame11tu ~4-tan{a i11tc~1tado polt Ull Contadult Pd
b(ica Ti~ufad1J capaz, co11 u11 c1t~tetiu de indepe11denc.la me11tal; 

v u11 au~it~an co,1tahl~. Adrmd4 cunta~¡a ron i~ ayuda del Ve-

µ1t4~amen~a co,1tabl~ tntegkadc en ~l u49a11ig4ama ( p4g111a 97 ) 

úPINION D[ LOS CONTADORES ( con~u/.(o~fo admin.i6~~aUva 1 

Al ~eali!an. fa .inul&tigacid11 lj eualua4 4'.a actuaci6n del 
depa4tam~t1to rl''. cun1;J~a~. Je ttlili~~4on fo4 pkoued1m1enta~ de

actdito4la admini&ttativa y e.&tdnda4e6 di6ponible6 que ~ue4on

'tece4a4ioJ y arlecuado4 a f~& ri~cun.&ta11ciaJ. Ve man~na e4pecf 

~ica, 4e aµli.ca~vn l¡J4 rt1~5t~u11~kiu& de Audilo4ia Adm.ini~t4a
tiva pa4a tvaiua~ la r~icie11cia adm~ni6t~ativa. 

Ba4adu& ''.'I luJ rki.rripaiP5 kc.&ttttado6 rr nervmcndacione4 

~xr•r&e~la6 ~11 ra pahle J11le~iuk ,fe e4le in~o~mp npan~nt~m~nlc-
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el VepaHamv.nt.u rlr. Comp~<l> rlr. fa r.mp.teba Me11.cado de Lámpalta&-

1} Cand.i.f.e6, S.A. fÍ!H~ admi11i~t1wdo cun c~.i.c.i.enc{a Jt¡t.:onaút'..e -

ha6.ta el ~O de. Novie.mli1t.P de 198~ .iit:'.gando e.6.to a ia tu2 de - -

lo~ ne6ultado& y bajo fa' ci~cunAlancia6 ~n que ope1t6 dicho -

d epa1r..tame11.tu. 

4 dl Diclemb1te de 198j DESPACHO VE CONSULTORIA FISCAL, 
AVMINISTRATIVA Y CONTABLE 
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1.- La Aud.itoJtla A~m.i11i4t1Lativa, ~e. Jteallza como el médico-

que no aolamente pJte6cJtibe 1nedicametttoa a ia6 en6eJtme.da 

dea ya declaJtada~ o mu11 ava~zada6 en muchoa ca6o6, 6.ino 

que lo hJc~ ta~bil~ como m~dlcina pJte~e11tiva a alntoma6 
de eu 1~v1.med . ..,.d..,.6 ~u.tulla6 at JLeaeiza.Jt cliequeoa con6tante6 

y pe.k.i6dicv6, comu tao empke6a6 lo hacen co11 auditaJteA

tan.to inteJt1106 comu ~xteJtnoa, ya aea en 6oJtma 6e.paJtado
o comb.inada. 

2. - La Aud.i.ta11.ia Admi11.i.•t11.a:tlva en nue.JtJto paú puede dec.i'.'!: 
1e q•e na •dto e1 nece1a1tLa 1Lno Lndi1pe~1able co111Lde-
1ta11do ta utLl.i.dad que p1topo1tc.i.onan, 1ob1te todo en aque
Ha1 e111p1te1a1 que no <Jtd'11 !lt poúbH.Ldad de cont1tata1t
pe1taonal a nlv•l e1pecLatJzado en toda1 la• i1tea6 de 1u 
negc:c..i..o; .1.i.n emba1r.go ea.te t.í.po de Ae.Jtvlcio.& aún ne.c.e.&-i

ta de ma~oll. dl,u1ldn r ga11a1t6e ta con,lanza de toa u•u~ 
Jt.i.06. 

3.- Et objetL'4} p11.Lnclpat de la Audlto1tla admLnlat1tatLva e• 
detecta.JI. la• de,lc.i.enc.ia• e l1t1tegula1tldade1 de u11a em- -

plte•a q pode1t ca1t1tegL1tla6 palta mejo11.a1t •u• cont1tale•, · 
pla11ea y objetivo•, a•l coma el apltovechamlento de lo1-
~ecu1t606 humano6 y mate1tiale6. 

4.- Se lleva a cabo una 11.evlaldn y co111Lde11.aciSn de !a a~g~ 

nizaci611 con et 'L" de p1tecl6a1t1 

Pl~dida~ ~ de~irienciaa 

1\lcjo.'f.e,~ 1nllr1do6 

MejoJtt-6 ñc1tma6 de cont1tof. 
Opel(acione.1, má6 e6lc.i.ente6 

MejuJt u~c dr to6 1tecul(Jo6 6l6ieo~ y huma~o~ 
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S.- Ea lmpu4tante conocelt que exl~ten ot1toa tlpo• de audito 
~la, ademi& de la audito~la admini~t~ativa como lo 6on: 

AudUOJt.Ca Fl11anc.i.e1ta 1 el tipo md'.a antiguo y todav.Ca md'.a 
cumú11 J; Aud<to1tla de Opc1tac.io11c• 1 ae lleva a cabo pa-
4a logltalt !a e6icicncia opcJtaliva que 1tepe1tcute en u11 -
al101t1to en loa coa.toa p1tlnc.ipalme11.tel; AuditOJt.la de Fun
clonam.iento 1 con el objeto de que pa1tt.icipe11 miía loa-
dl1tcctu1tea extc1tno1 en lo• conacjoa de laa compaílla• a
la• que pc1ttenecen 1 y polt último la AuditoJtla Social -
{ como intento polt vlgilaJt, evaluaJt y medl• el 6unclon! 
münto •ocl.al del negoc.io 1. 

6. - La Audi.to1tla Admlnút1taNva y la Aud.itOJtla FlnancleJta -
au11q11C' .t.on .lndepend.ie.nte-6 Je camp.f.emrntan, oblen.ilndolie 
con ta apllcacl6n de ombaa un c1tlte1tio m<Ía objetivo de
la •6lclencla admlnl•t1tativa y de au 1tcpe1teual6n 6lnan
cle1ta. La dl6e1tenela de cata audl.toJtla ca au pltop6aito, 
alcance y 01t.ien.tacl6n. 

7,- La t1tan•6•1tmacl6n de la AuditoJtla In.te1tna en OpeJtaclo-
nal y Admlnl•.t1tativa pcJtmite al audl.tolt un eampo de ac
Uvidad cada ver mayoJt, -haciendo que au ac.tuacl6n aea -
md'.• 1ít.it en toa di6e1tcntea dcpalttamcntoa de la• empJte-

•a•. 
8.- El p1to6e1lonaliamo y c6lclcncla del pe1taonal que ae pito 

g1tame e i11te1tvcnga en la auditoJtla ea eac11cial palta la-
1teaUzaci611 de u11a burna Audlto1t.(a Admi11üt1tattva. 

9. - El alcance de una Audttolt.la Admi11ilt1taava debe a elt co!!_ 
alde1tado deade el pu11to de vtata de u11 a11ili•l• de uti
lidad 1¡ coa to. la 1taclo11at ea que. taa .ictuc io11ea aa.( C'!_ 

mo lo• bene6lclo• que detive11 tienda11 a ae1t mi• amplio• 
cuando el alca11ce de la audttoJtla ••• mayoJt. 
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10.- En la 11.evüLón de la GeHLón Admfoüt11.a.tlva, y la búa-
queda de me/011.~mi.todoa dent11.o de la u11.ganlzacL6n, au -
obje.to ea dümLnuLI!. coatoa, aumenta/!. ta e6.lcacla, t11.ab~ 

/al!. en Ca mejo11. 6011.ma poa.lbCe y toman. medldaa co11.11.ectl
va1 pa11.a evlta11. loa e11.11.011.e1. 

11. - Una ciaal6üacLón de la Audlto11.la Adminüt1<at.lva a e11..la: 

de acue11.do a qulen la 11.eallza1 Tnte11.na y Ex.tell.na; de -
acue11.do a au campo de acción: Genvtalea, Vepa11.tamen.ta-
le1 u Pe11.1onale1; u poi!. último de acue11.do a au ob/e.tlvo• 
Tn.te911.at, poi!. RequlalcLonea y FuncLonal. 

12. - Pal!.a el deaaMollo de una Aud.ltM.la AdmLn.iaüa.t.lva, 61· 

11.equio11.e la 6011.mulación pl!.evla de un p11.0911.ama de .t11.aba
¡'o, que de.tell.mine el cu11.10 eapeci6.Lco de· accl6n qlle 11-

hab11.á de aegu.ll!.. 

13.- Ea lmpoll.lan.te 11.econuce11. que la deatacadn laboll. de unª! 
ditah admi11i6tAativo e&td ''en la 6aAma ett que 'comunica' 
au conoclaLcn.to p11.06e•LonaC y que puedan 11.e1olve11. pl!.o-
blemaa en un plan ~e coope1<acL6n u. en gene11.al, que ---
6ea~ bueno& negoclante& 11

, 

14.- El cueationa11.Lo de Alldito11.Ca Admln.l1.t11.atlva no da 11.e1-
pue1.ta1, aLno que a.implemente plantean p11.e9lln.ta1 que 
ayudan a una pe1<1ona a cvalua11. altuacionea del mundo 
11.eal, ea deci11., de6lni11. Co• p11.oblema1 en t(11.mlnoa de 
laa al.tuac.lonea eapec.l6lcaa en que ex.laten. 

15. - La AudLtM.la AdmLnü.t11.aUva utULza .tún.lcaa e Ln1.t11.u- -
men.toa que ayuda11.Jn a evalua11. la e6icLencla admLnlat1<a

Uva. 
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10,- En la 1tevL1L6n de la Ge1tl6n AdmLnL1t1tatlva, y la búa-
queda de mejo.ea método a d111t1Lo de la 01tganüación, au -
objeto ea dümü1uú co1to1, aumenta• Ca e6lcacLa, tllab~ 

jall en la mejo• 601Lma po1Lble y tomall medLdaa co1t1Lectl
va1 palla evLtall loa e1t1to1te1. 

11.- Una cla1L6lcacl611 de La AudLtoll[a Admlnl1t1Latlva 1e1tla: 
de acue1tdo a qul111 la 1teaUza1 Jnte1<11a y Exte1tna; de -
acuendo a au campo de accl6n: Gene1Lale1, Vepalltamenta-
lea y Pen1onale1; y pM últlmo de acuendo a au objet.i.vo: 
Integnal, po• Requlalcionea y Funclonal, 

12.- P<>Aa a deaauotlo de una Audlto1<.[a Adm.inlat1<atLva, ae-
1tequüne la 6Mmulacl6n pnev.la de u11 p1tog1tama de titaba
fo, que dete1tmlne el cu1t10 e1pec[6Lco de.accLón que 1e
hab1td de 1egul1t. 

13.- Ea Lmpo•tante 1teconuce1L que la deatacada labo1t de unª! 
dito4 arlmit1i6t~ativa e~td ''en la 6o~ma en que 'comunica' 

au conoclmlento p1to6••Lonal 1 que puedan 1te10Lue1L pllo-
blemaa en un plan de coopellaclón y, en gene/tal, que ---
6ean bueno6 negoc~ante&''. 

14.- El cue1tiona1tlo de Audltollla Admlnl1t1tatLva no da 1Lel·
pue1ta1, 1l110 que •implemente plantean p1tegunta1 que 
ayudan a una pe1t1011a a evaluall 1.U:uaclone1 del mundo 
/Leal, ea decl1t, de6lnlll loi p1tublema1 •n té1LmL1101 de 
Laa 6Ltuac.lone1 e1pecl6Lca1 en que exlaten. 

15. - La Audita.la Adm.ln.i&tnaUva utU.iza tf.cnlca& e .. lnatllu· -
mentol que ayuda1td11 a evaluan La •6Lcle11cLa admLnL1t1ta
t.iva. 
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16, - El an<!U1ü de ta l1160Jtmaci611, pJtoceH de ta AudU01tfo
Admü¡./ 1t1taUva, cuya 6611.mula ea 611.a9me11ta1t ef. <!11.ea 1ujr_ 
ta a e1tudlo1 en p0Jtclo11e1 me110Jte1 que p1te1.te11 lo1 he-
cho• m<!a Jteteva11.te1 y que poJt •u 11atu1taleza 1011 deteJtmf 
nante1 paJta ltevaJt a cabo cualquleJt mejoJta. Ve lo cual, 

el audltoJt podJtf emp1te11de1t dicha óa•e del an<!ll1l1, 
gul<!ndoae pOJt laa p1tegun.ta1 clave• 1.lgu.le11.te1: 1Qu€ ae
hacc?, ¿Dónde ae hace?, ¿Cu<!ndo le hace?, ¿Qu.l(n lo ha
ce? y !Cómo lo hare? 

17.- Loa i1160Jtmc1 que le p1te1e11ta11 en el deaaJtJtoltu del .tJta
bajo lj ae óúial.üaJt úte deben pltepaJtaue con .todo cui
dado, cun1lde1ta11du el tipo de lec.to1te1 que va a haceJt 
uao de tt. Ve ta p1te1e11tacll11 de ea.te lnóo1tma depende 
mucho ta lma9e11 que el cliente 1e óOJtme def audltoJt. 

18,- El .lnteJtll de la di1teccl6n de una emp11.e1a 1te1pec.to a ta 
11ece1ldad de atendeJt laa 1tecomendaclo11e1 p1topue1ta1 e11-
una audUoJt.Ca admlnlltJtat.lva, hacen que <!ate H co111.tl
.tuya en una heMamün.ta ú.tlt en la evaluaclln de ta e6:f 
e.lene.ta a.dnr.i11l.6t1ta.t.iva, .tan .i.mpo>i..tan.te en el actual mu11 

do de lo1 1119ocio1. 

19, - La 6.lnaUdad p11.ü1clpal de la v.ig.U'.1v1cla p0He1t.lo1J. a la
AudltoJt(a Admlnl1t1tat.lva el complemcntaJt cualquieJta de
lo.6 a~pertoa que ~igu~e11 e11 la.6 >i.ecome11daciu11ea auge>i.l

daa en el inóoJtme y 1ob11.e loa cuaiel no ae haya hecl:o -
algo. 

20.- Vada la 60Jtmac.ló11 del'. CuntadoJt Público, ea el p1toóea.lu
nal m<ÍI adecuado paJta coo11.di11a1L una AudltoJt.Ca Admini1-
tJtativa, en vlA.tud de la e1pe11.lencia obtenida a tAav€•
de laó ~nve1ti9acione~ que ~caliza e11 el campe de la& -

negoc.ioó. 
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21.- El pklnclpat pkobtcma de ta p••l•~i6n contable, ••a la-
6alta de pe••ona( cati6lcado en •clacl6n con el volumen 
de lo• ae•vlcloa •eque•ldo• pok loa ctlentea; cato com
pkende el aapccto mo•al de dcdlcacl6n hacia lo• mejo••• 
ldeatea de la p•o6••lln. 
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C.P. SALVADOR ClkVANTlS ABRrU, PJNAMJCA PC LA AUDITORIA AVMl
NISTRATIVA 

BOLEllNES Dl LA COMJSJON Pf rrNsULTORIA EN ADMINISIRACION VE 
EMPRESAS. 

INSTITUTO MFXICANO VI CONIAVORES PUBLICOS,A.C. 

CURSO Pl AUDITORIA rr!RAC!ONAI Pf 1973 

C.P. JORGE LOZANO NlLVA. AUV1TOR1A INTFRNA, SU ENFOQUE OPER! 
CIONAL, AVM1N1SIRA11VO DC RHACION[S HUMANAS. MlXICO. ECA
SA J 98 .l, 

THIERAUF J. ROBERT. AUDJíORIA ADMINISTRATIVA CON CUESTIONA-

RIO VE TRABAJO. 11rx1co. LHltlSA. 19'4. 

ffRNANDEZ AR[NA JOS! ANI0/110. LA AUDITORIA ADl.llNISTRATlVA. -

MEXICO, DIANA. 1982. 

f,f, NORBECK. AUDITORIA AV,\lJNISTRATlVA. EDITORA TECNICA, S.A. 
füXICO, 1982. 

WILLTA/.l P. LtONARP. AUVJTORIA ADMINISTRATIVA, DIANA. MEXICO, 
19 84. 

DR. Y C.P. FABIAN MARTlNU VILLWAS. U CONTADOR PUBLICO V LA 

AUDITORIA ADMINISTRATIVA. LJTOGRAF, S.A. MEXICO. 1979 

BOUTELL. AUDITORIA CONTEUPO~ANEA. SERIE VECKENSON. ECASA UEXI 
co. 1983 
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ENTREVISTAS: VEPARTAMENTO VE COMPRAS VE LA EMPRESA" MERCAVO 
VE LAMPARAS Y CANVILES, S.A." 
L.A.E. MARIA ELENA PAPILLA C.- AVMINISTRAVOR GENERAL 
JAVIER PEVROZA M. 
SRTA. ROSÁANA ARELLANO S. 

JEFE VE COMPRAS 
AUXILIAR VE COMPRAS 
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