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INTRODUCCION

Uno de Los instrumentos de La LLamada Auditonla Cdentl
fica es precisamente La Auditonla Admin{strativa. Podemos --
considenarfa como un diagndatico administrativo, ya que per-
mite prevenin antes de lamentar al detectar todas aquellas -
causas que 44 se descudidan, pueden LLegar a causar males ma-
yores que resulten en rotundos fraeasos econbmicos, AsL mis-
mo, La Auditonla Administrativa contaibuye a realizan el co-
metido de La administnacibn cientlfica: "dindgin sobre eau--
sas y no sobre efectos", V por dltimo, penc no menos impon--
tante, La Auditoria Administrativa es un factor paimondial -
para que se chrdistafice el axioma "Siempre hay una mejor for-
ma de hacer fas cosas", esencia de Los cambios necesdanios a-
que estdn sujefos todas Las organizaciones en edta era de in
novaciones.,

EL tiempo cambia muchas cosas, Llos sistemas y usos an-
teadonmente aceptados resultan impropios en La actualidad, -
En esta €poca de grandes adelantos tecnolbgicos, La adminds-
tracidn de emprcsas se ve cada vez mds complicada y exdgente,

--Es de vital importancia contax con La informacidn debi
da y Au(iiicnte a fin de determinar &4 son mafas o buenas --
Las condiciones que prevalecen en fa empresa; esto qudere de
cin un conocimiento clane de La forma en que trabaja £a onga
nizacidn, ¢ Cdmo se ELevan a cabo Los planes?, ;Cémo se exa-
minan Los ncsu€tades?, iCdme se ejecutan Los mejoramientos?-
y por otra parnte tambi€n habad de consideranse Los problemas
inhenentes a fos objetives y planes, polditicas y decisdiones,
sdstemas ¢ procedimientos, métodes de operacddn, reeunsos I
sicos y humancs y pon consecuencia habrd que preguntarse cé-
mo se veadn afectades en ef futuro todes estos aspectcs.




Mediante una adaptacifn censtante a Lo nuevo para Lo--
$11h una magor cficacda, {a admind{stracién puede hatlfar La -
ivama de reducin Los cestes y aumentar £as ganancias. De es-
{2 manera se han Lograde excefentes aesuliados y se han ido-
desarnollando thabajos de auditonia administrativa en todos-
Les niveles., Tiene poa finalidad descubair puntos de peligro
2e potencia, hacer nesaltan Las probables cpoatunidades, eld
winan desperdicios o pérdidas innecesanias, observar el de--
sempedo y valoaar fa eficacia de Los controles, estudiar nue
vas ideas, mejores y nuevas clases de equipo; as{ como deter
minar 84 La empresa cstd produciendo Los beneficios debidos.

EL propbsito de La Auditonda Admindistrativa se basa en
examinar una funcidn especlfica de un deparntamento o grupo -
de departamentos, de una divisién o grupe de dividiones, o -

. bien de fa empresa como un todo, Su aplicacifn actual en fas

empresas mexdicanas adn estd en via de desarrollo, a medida -
que el pals vaya Loghrando su progreso econdmico, polltico y-
socdal,

En definitiva, Las empresas preclsan de una mayok nece
sidad de mefor administracidn cada vez mds sofisticada; ya -
que £os métodos y procedimientos administrativos requieren -
que se nealicen mds eficazmente y conviertan al ejecutivo en
Los difenentes niveles de La Administracidn en asumir respon
sabitidades que entraiien mayor enveagadura. Dichos métodos y
procedimientos LLegan a elaborarse mediante instrumentos y -
técnicas que capacitan al administradon para poner en obra -
planes, examinar nesultados e implantan mejoras.

AsL mismo es de gran aguda hoy en dla, £a utilizacidn-
del Equipo de Computacidn, que estd siendo objeto de una crg
ciente aceptacddn pon fLa indiciativa privada, Las institucdo-
res y el gobierno. Por consiguiente debido a Lo4 grandes cam
tirs que nequiere ef producin Los bienes y senvicios que exd



ge una pobfacidn en aumento, tendad que suscitarse importan-
Les {nnovaciones en Los procesos admindistrativos, para podea
dan satisfaccidn a esdas necesidades.

Es por eso que La Auditorla Administrativa, en La ac--
tualidad, reviste especial importancia, ya que La direceddn;
en virtud de sus’ muchos problemas y complejidades, exige una
comprobacidn mds estrecha de Los controles y el desempedio, -
Ademds, para cercionarse de a paccisibn y confiabilidad de-
sus controles sobre La informacién contable, quiere contar -
con mejones medios de contnol sobre todas Las dreas de la ox.
ganizacidn, EL objetivo es LLegar a una administracidn mds -
eficaz de £a empresa y a un majoaamiento constanty para ed -
feliz desanrollo de sus xutinas y actividades cotidianas,
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CAPITULO 1

ANTECEDENTES: Y GENERALIDADES

a).- Origen de fa Auditorla Administrativa

A pantin del afio 1900 se inicia La Administraeddn so--
bae bases téenmicas, tratando de sistematizan £os conocimien-
 tos y experiencias sobre La materia. Se da origen a la Admi-
mistnacidn Cientl{ica, base de f& Auditénla Adminiytrativa, .

A un ingeniero al que se Le Llama ef "padre de La Admi
nistracidn Cientlfica" Fredeanickh Wilstow Taylor, se debe al-
gunas de las bases sobre Las que s¢ asienta La Modeana Admi-
nistracidn, asl como las mds importantes contrlbuclones en -
el campo-de Lla Ingenierdfa Industnial,

La Auditoala thadicionalmente se ha onientado hacia as
pectos financdienos, concentrdndose en La correceddn de Los -
negdstros contables y en Lo adecuado de Las actividades espe
cdfdcadas en dichos negistros., Ahora, ha surgido La necesd--
dad de infoamacddn (til que no se puede encontran en Lod es-
tados {inanciencs; ya desde 1940 Los analistas fdnancieros y
Los banquenos expresaron el deseo de tener informacidn que -
peamita aealizan una evaluacién adminlstrativa,

AsL, La Auditornla Administrativa como tdcnica de con--
Lrol nelativamente nueva, que proporciona a La gerencia un -
método para evaluar La efectividad de Los procedimientos ope
rativos y Los controfes inteanos; se ha venido desarrollande
desde su ordigen en fa Contadurfa Pdblica, pasando su creed--
miento pon La Audifonla Inleana, hasta su definicién y cate-
gonda actuales, Ademds, desde 1953, vanias asociaciones han-
auspiciado un nimero significativo de seminanios y conferen-
cias referentes a Los principios y a Los procedimientos em--

|
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pleados en La Auditonfa Administrativa,

Uno de Los primenos proghamas de auditonle administra-
tiva fue desannollado por el Amenlcan Institute of Manage---
ment, fundado y openado pon Jackson Mantindelf. A través de-
una amplia Lista de 301 preguntas, Mantindell intenté eva---
Luar una oaganizacifn en Las drcas de funciones econémicas,-
estauctura de La companla, poncentajes de Las ganancias; ho-
nestidad para con Los accionistas, investigacidn y desanno--
2o, dinectonres, pollticas fiscales, eficiencia de produc---
cidn, empufe de ventas y capacidad ejecutiva, A cada una de-
estas diez dreas se Le asdgnb ciento ndmeno de puntos, Del -
total de 10,000 puntos posibles s6Lo 3,500 se¢ asignaron a --
elementos administhativos, el hesto se aplied a otras dread.
Aunque este trabafo puede sen tachado de un alto grado de --
subjetividad y estan orientado hacia Los inversionistas se--
engocé a una evaluacidén general de fa administracidn y a Los
nesultados que pueden esperanse de una administracifn efectd
va,

0tro acercamiento a La auditorla administrativa fue -+
nealizado pon William Greenwood, qudien utilizd 203 elementos
de control en decisiones de auditorfa y 170 en funeciones de-
auditorla administrativa.

Aunque aus 373 preguntas no daban o implicabar ningdn-
cnitenio estdndan de Lo que es bueno o deficiente, sa inten-'
2o ayudaba a La genencia a obtener un andfisis exhaustivo de
4L misma y de su manera de administran, William P. Leonan, -
también elabond una auditorfa administrativa exhaustiva. Aupm
que esta obra tiene que ver mds con Los métodos y procedi---
mientos de una auditorla en genenal valiosa porque indica Lo
que debe cubrin una auditonia administrativa,

Hoy en d{a, de entre todos aquelflos capaces de neali--



zar una aud{torfa administrativa, Los que mayor intenés han-
demostrado han side Las empresas de contadones | auditores )
especialmente Las finrmas grandes. Va que han considerado una
necesidad primondial de evaluar fa administraci6n en fas on-
ganizaciones de todos tipos y tamaflos. Ademds se han nrealiza
do muchas investigaciones al nespecto, en nelacién con el --
nitmo creciente de fa industnia, de La tecnologda y de otras
dreas. No a6Lo es considenada y aceptada ampliamente en Los-
pafses en vias de desarrollo como México, sino tambiln en --
Los palses industrializados, ya que se nealiza como el médi-
eo que no solamente prescaibe medicamentos a Las enfeameda--
des ya declaradas y muy avanzadas en muchos casos, sino que-
Lo hace también como medicina preventiva a sintomas de enfen
medades futunas, al nealizar chequeos constantes y pendddd--
cos, como Las empresas Lo hacen con auditones tanto internos
como exteanos, ya sea sepadamente o en foama combinada.

AsL encontramos ef estudio nealizado por un grupo de -
profesionales de Los E.E.U.U., coondinados pon el Sr. Edusty
F. Nonbeck, que han profund{zado en el estudio de La Audito-
ala Administhativa. Tambiln se han realizado serles de confg
aencias, seminardiod y se¢ han publicado antlculos referentes.
at tema., En México ademds de Lo antes mencionado se han rea-
tizado estudios que se han aplicado paulatinamente en diver-
sas industrias y en el sectorn pUbLico. Se ha escaito y am---
ptiado cada uno de £os puntos que forman e integran La Audi-
tonla Adminisirativa,

b).- Definicidn de la Aud.itorfa Administrativa

Lot diferentes autores sobre el tema han aportado dis-
tintos conceptos que se plantean a continuacidn:

witiam P, Leonand "Lla Auditonla Administaativa puede-
defininse como el examen comphensive o consthuctivo de La ey



thuctura de una empresa, de una institueidn, una seccién del
gobienno o cuafquien pante de un onganismo, en cuanto planes
y objetivos, sus métodos y controles, su forma de operacidn-
y sus facilidades humanas y fLsicas".

Se LLeva a cabo una aevdisidn y condideracdidn de La oxn-
ganizacidn con el {in de precdisdar:

pérdidas y deficiencias

Mejores métodos

Meforeds formas de control

‘Operaciones mds eficientes

Mefon udo de 2os necurdos fLaicos y humanos

"la Auditorla Administrativa pretende ayudar y comple-
mentar a La administracidn en detenrminadas dreas que requie-
nen econom{as y prdeticas mejoradas",

Instituto Americano de £a Administracién "Cualquier em
presa, de cualquier {ndole, tiene dreas generales dujetas a-
{investigacidn y que permiten obtenea una evaluacidén de La ad
ministracidn",

AndLisis factorial del Banco de México "Una definicidn
concisa de investigacifn industrial La enuncianfa como 'and-
Lisis de potencialidad de a productividad'. En La pradetica-
se trata de {ncaementar €a eficiencia de operacidn ya sea en
una empresa o en una rama {industrial®,

Dn, Fabidn Marntinez Viflegas "la Auditonla Administha-
tiva es el examen metddico y ordenado de Los objetives de --
una empreda, de su estructura orgdnica y de €a utilizacibn y
panticipacidn del elemento humano a {in de informar sobre el
objeto mismo def examen",



E.F, Noabeck "la Auditoria Administrativa es un método
constructivo de ayudar a La gerencia a Las operaciones de su
negoedo”,

Abfonso Mejla Feandndez "fa medicidn de La actuacidén -
de La gerencia estd en fa justificacidn de sus operaciones y
ésta no quiere decin simplemente que todas las operaciones -
estdn respaldadas completamente por documentos, sino que La-
operacibn en su ordigen haya obedecido a una finatidad espeel
fica para solucionar un problema de La administraci6n, con -
nelacibn a L0s objetivos,

Determinar si La gerencia se apega a cumplin Ros obje-
24vos sefalados es una Labor que puede hacerse sd se exami--
nan Las operaciones reafizadas en Lapsos definidos y se bus-
ca su fustificacifn por medio de un fudcio racional.

pPara poder contestan todas estas preguntas y formanse-
un juicio de La actuacibn de La gerencdia, es necesario anali
zan cada una de fLas funciones que realiza la gerencda, asf -
como sus propésitos definidos y después, ef resultado conjun
to del negocio, mediante una auditorla de fas funciones de -
‘fa gerencia™,

Roberto Maefas Pineda "Es necesaria una continua vend-
ficacidn y un control cuidadoso para asegurarnse de que Las--
padeticas y programas de £a negociacidn afcanzan Los redufla
dos para Lod que se crearon y siguen manfeniendo, las poldtd
cas deben consideranse cudidadosamente, deben ser consdislen--
tes con Los objetivos bdsicos de La empresa y deben sen apao
piadas en teaminos de pofitica publica conniente

La auditenia administrativa condiituye una oportunidad
para mostrar qué es Lo que un negociv estd Logrando, E4 una-
‘audencia' en €a cual Los asistentes pueden enterarse de Lo-



que s¢ ha Logrado con xespecte a tas politicas y programas -
schae Los que 42 hace fa auditorfa. La auditonda admindsira-
ziva suministra una opoatunidad especlfica para el examen de
todas Las pantes, o de determinadas pantes, de fas activida-
des de Las nelacdiones de empfeados en ef negocéo”.

Terminologia del contador Mancera Hermanos "ES una ac-
visifn sistemdtica y evaluacidn de una entidad o parte de --
ebla, su estructura orgdnica y funciones, sus sisiemas, pla-
nes y programas con La finalidad de determinar 8i £a organdi-
zacifn estd operando eficientemente",

Manuef D'Azoala "lLa costumbre de evaluar £as acciones-
de £os hombres es muy antigua; constantemente estamos califi
cando £os actos de Las personas que nos rodean y menialmente
hacemos comparaciones con situaciones, imdgenes o actod que-
se nos quedaron grabados.

De iguak manera, en ef drea de Los negocdos, nos forma
mos un juicio acerca de la actuacidn de un gerente o de £o4-
procedimientos que s{igue un jefe., EL aesultado {inal suele -
medirse por £as utilidades o pérdidas que muestra un ejerci-
cio o cielo de operaciones.

Muy pocas veces se Llega a medin La antingencia de la-
adminidtracibn; sin embargo, en contadas ocasiones por este-
aspecto fracasan muchos negocios. Esto hace necesanio que la
actuacidn de Los administradones sea respatdada por un pro--
ghama confiable de revisidn administrativa que reduzea Las -
eventualidades. Por otra parte, ef sistema econdmico de £4i--
bre empresa debe demostran su capacidad, como sistema, panra-
continuar con La eaperanza def desarrnollo econdmico”,

Jos€ Antonio Feandndez Anena "la Auditorfa Administna-



tiva es La reviedidn objetiva, metbdica y completa (1), de La
satisfaceibn de Los obfetivos institucionales {I1), con base
a2 Los niveles jendrquicos de La empresa (I111), en cuanto a -
du estructuna (IV), y La participacibn individual de Los in-
tegrantes de £a institucibn (V)". ’

(1) Auditar, no s6lo signifdica escuchar, sino que im--
pédca La necesidad de investigar y buscar causa y efecto. la
administracién abarca toda La empresa por Lo que se preocupa
de Los problemas derivados del objeto de la institucddn. Pe-
ho 4e necesdita una hevidifn basada en el método clentifico:

1. De cardeten objetivo, ausente de inclinacidn extie-
ma hacia clentas dreas. EL aleance de La revisdidn -
debe ser universal,

2. Medicidn precisa de Los fendmenos, mediante alste--
mas y procedimientos adecuados.

3. Estudio exhaustivo que cubra todos Los dngufos del-
problema,

{11} De Ra satisfaccidn de objetivos Enstitucdonales:

Las empnesas nequieren tres tipos de objetivos que a -
su vez se cumplan con Los grupos que se enuncian:

Dbjetivos de Servicio

CONSUMTDORES 0 USUARIOS: Buenas ofeatas, con £o0s pro--
ductos o servicios de La empresa.

Objetivo Sccial

COLABORADORES; buen trate econfmico y motivacional a -
empleados y obrenos que prestan sus senavicios a La empresa.



GOBIERNO; cumpfimiento de Las fasas trnibutanias para -
peamitin La realizacidn de fas actividades de buen vecino y-
miembro de La Localidad.

Objetivo Econdmico

INVERSTONTSTAS: Page de un dividendo proponcional al -
niesgo asumido,

ACREEDORES; neinvensidn de una cifra proponcional de -
La utilidad y que ganantice el buen caecimiento de o {nstd-
tucidn, ) :

{I11) Es una revisifn de Los niveles ferdrquicos de La
empresa peamitiendo fLa actuacidn de La misma.

Se copsideran trnes niveles sujetos a nevisdibn:

1. Dineceibn, coordinacidén de Los problemas a corto y-
Largo plazo.

2, Departamentcs, 6rganos que sirven de instrumento pa
na realizan su objeto, tal es el caso de produceidn, comer--
cializacdifn, finanzas, etc.

3. Infoamacifn, de Los resultados obtenidos pox Los de
partamentos, compardndolos con Los planes y programas que --
sirvienon como antecedente del trabajo.

{IV) Los niveles fendnquicos se evaldan en cuanto a su
estructuna, cubaiendo Los aspectos de organizacibn e integra
cifn, La estructuracidn demanda recunsos de thes tipos:

1.~ Humanos

2,- Materiales




3.- Téendicos

La onganizacidén cubre 2a idea de aprovechar af mdximo-
204 Xecunsos, Mediante organigramas, La empresa asigna auto-
addades y nesponsabilidades. AsL también &l dinero que se ne
cesita para equipo e instafacibn e inclusive Los sistemas --
que resolverdn en foama ventajosa el cidmulo de operaciones -
efectuadas por fLa institucidn.

Lla {ntegracifn recaba Lo que fa organizacidn esbozd pa
ra compaginanlo con Los lineamientos tedricos de La foama --
mds equilibrada posible,

(V] Ne basta analizar fa estructura, es mecesardio cong
cer La panticipacifn individual en Pa aplicacién del proceso
administrativo.

Los departamentos se integran de individuos que hacen-
efectiva &a administracidn, Cada uno de eflos tiene una ta--
rea especifica y debe nealizarla teniendo en cuenta:

1. Plancaxr
2. Implementan
3. Controlaxr

De easta manera 4e necesdita precdisar La oporntundidad e -
intensidad de aplicacidn de cada uno de Los elementos del --
procedo administrativo.

c).- Tipos de Auditorfa
Con base en Las orientaciones anteriones y nuevas de -

ta auditorfa, se presentan diveasos enfoques a La misma, exa
minando Los tipos de auditoria que a continuacibn se nombaan



'10

AsL hemos de distimguin entre una y otra auditorfa y La im--
portancia de ta auditorla administrativa.

1. Auditonifa Financiena

EL tipo mds antiguo de auditorlia y todavia mds comin,-
es 2o financiera,

Desde el punto de vista de Los auditores externos inde
pendientes, La nevisdén y evaluacidn del sistema informativo
contable y financieno de un cliente, inffuye en el tiempo en
. que se apliquen deteaminados procedimientos de auditonfa, --
que constituyen La base de La opinifn del auditor sobre La -
nracionalidad de Los estados {inancieros.

EL control interno, que es muy importante para Los con
tadones piblicos independientes, se divide en dos categorlas:

1. Control contable inteano, disedado para Lograr el -
negistro adecuado y exacto, que sintetiza Las transaccioned- .
financieras autorizadas.

2. Vendificaci6n inteana, disefiado para salvaguardar el
capital contra desfaleo y otras irregularidades.

Para evaluar el control interno, noamalmente se utili-
zan cuedtionarios para ta evaluacifn del control contable in
teano y de fa venificacifn inteana. Ef cuestionanio estd di-
sefado para sedalar con precisifn Las dneas dé€biles del con-
thol contable.

Un nesuttado de La auditoalfa financiera es La audito--
adia {nterna, La cual estuvo oniginalmente orientada hacia te
mas contabfes y financierncs. Sin embargo, en 1957, fa auditg
nia interna se nevisd para que su orlentacidn se encaminara-
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hacia La auditoria de operaciones; de esta manena se auxilia
a fa gerencia financdiena y de operaciones, as{ como a su per
sonal, en el cumplimiento de su tanrea,

Es por eso que hoy en dla, ef auditor inteano puede de
sempeiian dos impontantes funciones, La de auditor de opera--
ciones contables que a su vez complementan y suplementan el-
trabajo de Loa auditores exteanos. Ademds, puede nealizar au
ditorla de operaciones.

2,- Auditorfa de Operaciones

La auditonln de operaciones que a veces 4se Lo flama au
ditonla operacional, evoluciond a pantin de La auditorla §4-
nanciera. Va mds alld de Las funciones contabfes y fLrata'ac-
tividades no financieras que finalmente se manifiestan en --
Los negistros contables de La organizacién. Como Lo expresa-
Coanine Noagaard "EL examen de fa auditeala operacional cu--
bre une nevisibn de Los objetivos de La empresa, del medio -
en que opena, de La esthuctura onganizativa, de Los planes y
politicas operativas, del personal y Las instafaciones {Lad-
cas, Todo esto es revisado en téaminos de contribucién [ o -
fafia de ella |, a €a eficiencia operativa o al ahoaro de --
costos”, :

En este tipo de auditorlfa no s6Lo se usa el cuestiona-
nio de operaciones, sino también se emplean (Eujogramas de -
sistemas y de proceso para definin Las dreas de operacibn en
2as que La atencddn de La gerencia puede ser provechosa; Los
estudios de tiempo, funto con Los informes tradicionales, 2a
blas, grdficas y manuafes tambi€n son hernamientas del auddi-
tor de operacdiones,

Finalmente se presenta en infoame poA ederito a fa ge-
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rencia, EL enfoque del infoame debe estar en mejoran fas ---
prdeticas y procedimientos operativos, subrayande al mismo -
tiempo Las oponrtunidades especlficas de neduccidn de costos-
y de mejones nesultados.

3.- Auditonla Administrativa

La auditorla admindstrativa, evalda fa capacidad de --
04 administradorcs para administran, mds no debe confundin-
se con "consultonfa adminidtrativa" o con "servdicios de ase-
sonla administrativa", las diferencias estdn entre seavicios
y auditonfas administrativas se pueden nesumin como sigue:

Servicdos Auditondas
Administhativos Administrativas
Propdadito: Auxifiar a La gerencia Evaluar a fa gerencda
Ordientacidn: Hacia una 2area Hacia el individuo
Métodos Disedado para una ta- Diseflado pana peami-
nea especlfica, tin alguna estandand
zacibn, como udo de-
cuedtionarios u oinos
mateniales.
Repeticifdn: Rara vez, Limitada a- Frecuente, promueve-
La teaminacidn de fa- . una evaluaci{dn perid
tarea especlfica. dica,
Objetivo: Especlfico Hacia Lo general o -

Lo especdfico.

Ademds, debe hacernse una distineidn entne auditonfas -

adminis trativas y auditonlas de operaciones. tas auditonias-
administrativas se ocupan de fa calidad de La admindistracidn,
mientras que Las auditorias de operaciones se centhan en La-
calidad de Las operaciones. Pon tanto La difenencia bdsdica -
estd en el nivel de apreciacién. Pon ejemplo en ef cuestiona
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aio de audifondia administrativa se incluyen preguntas de natu
naleza operacional, ya que en reafidad se estd evaluando La -
2a capacdidad def genente. En esta forma, Las dos auditorfas -
son complementanias y suplementariad una a fa oina.

La necesidad de evaluan fa administracidn se juzga hoy-
en dia primondial; y debido a eflo varnios autonres expenimenta
dos en el drnea de aud{tonfas {inancieras y senvicios admindis-
trativos levan a cabo audiforlas administrativas mediante --
cuestionanios exhaustivos que abancan Las dreas funcionafes -
de una empresa, digamos manugacturera tipica; que senfan: menr
cadoteenia, {nvestigacifn y desarnollo, ingenienfa, fabrica--
cifn y personal. Robent I, Thienauf presenta un resumen de --
tas divensas pantes y secelones del cuestionario de adminds--
trativa que a continuacibn se muestnas

Resumen del cuestionanio de auditondla administrativa

AREAS FUNCIONALES DE CARACTER FINANCIERO
Planificacibn Corporativa
vista Genenal y Obfetivos
Planes
"Estrategias y Proghamas . . -
Pofiticas, Procedimientos y Normas

Contabifidad y Finanzas
Vista Genenal Contable y Financiena
Contabilidad
Finanzas

AREAS FUNCTONALES DE MERCADOTECNIA ¥ SERVICIOS

Mencadeo
Vista genernl de Mencadotecnda
Ventas
Investigacidn de mencado
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Publicdidad
Distribucidn

Tnvestigacibn y Desarnollo e Ingenierda

" Vista genenal de lnvestigacifn y DesanroRlo e Inge-
nienfa
Tnvestigacdtin y Desarrollo
Ingendienla

AREAS FUNdIONALESbvf PERSONAL ¥ PRODUCCION

Fabricacidn
Vista general de fabricacin
Planif{icacién de La Produccdén
Produccdbn
ITnventardio
Compnras

Personal
Vista general de Pensonal
Planificacidn de Mano de Obra
Relaciones Industriales

AREAS DEL AMBIENTE DE TRABAJO vV SISTEMAS DE
INFORMACTON

Ambiente de Trabajo y Efemento Humano
Estructura del trabajfo
Estructura Informal
Control del Elemento Humano

Sistemas de Informacidn
Controles def Depantamento de Computadoras
Controles de Entrnadas, Programados y de Salida
Controles Tnteractivos y de Segundidad



4.- Auditonla de Funcionamiento

Con objeto que Loy dinectones exteancs panticipen mds -
en Los contejos de Las compaiidas a fas que peatenecen; se ha-
venido foamando en subcomité de dinectivos no administrativos
para que nealicen auditorfas de funcionamiento.

Esta idea, apanentemente es nueva. Sin embargo, hace ya
50 aios La Nonthwestean Mutual Life Insunance Company of MiL-
waukee adaptd neglamentos estableciendo un comité examinadon-
de asegurados; compuesto de 5 pensonas sin ninguna relacidn -
con e2 mundo de Los asegunros, excepto £a de estarn asegurados-
por £a compaiia, EL comité tenfa ef poder de ahondar en cual-
quier aspecto de Las openacdiones de La Nonthwestean y de en--
vian informes independientes a Los asegurados.

EL propbsito neal de £a Auditonla de funcionamiento es-
crear un didfogo informado entre el presidente y Los dinecto-
res acenca de Los futuros critenios de funcionamiento de Los-
cuales ef presidente send nesponsable; dichos critendios deben
expresarde en téaminos nelativos,

Otno aspecto de La auditonla de funcionamiento ¢4 La re
Lacibn de La onganizaci6n con su medio ambiente social y poll
tico. A este nespecto, Los dinectonres exteanos actdan como -~
una edpecie de conciencia de £a compaiifa.

En dltimo andfisdis, La auditoria de funcionamiento estd

diseiiada para utifizar de manena constructiva La perdipecia y-
expendiencia de Los direcitones externos.

5.- Auditonia Social

La auditoni{a sociaf, que es un intento por vigifar, eva
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Luar y medin el funcionamlento social def negocio, se remonia
a 1940, Ese afio, Theodore J. Kneps; presentf Los nesultados-
de investigaciones en 22 {ndustrias dunante un penlodo de 20-
afos, de 1919 a 1938,

Despuds en 1953, Howand R. Bowen, nealizd una evalua---
cién de alto nivel e {ndependiente nealizado cada 5 afos por-
un gaupo de auditones., Ocho dreas sugenidas por Bowen para Ra
evaluacifn tenlan que ven con poflticas de La compaiia:

I.- Precios

2,- Salarios

3.- Investigacifn y desannollo
4,- Publicidad

5.- Refacdiones PibLicas

6.~ Relaciones Humanas

7.- Retacdiones con La Comunidad

§.- Estabilizacibn del empleo

Muchas de €as ventajas que Dowen ofrecla con 4u foama -
de auditonia social son vdeidas todavia hoy. Sin embargo, Los
cofuenzos inicdiales de La auditoria social sunglenon en La d¢
cada de 1970, Sethdi se expresa de £a sigudiente manena: "A ---
niesgo de simplifican demasiado, se puede decin que el propé-
sito de a audi{tornia social ¢4 ayudan a desmenuzan el concep-
to ampfio de 'responsabilidad social de La empresa' en compo-
nentes Ldentificables y elaborar estcalas que puedan medinfas”,

Bouer y Fenn conddidenan que signdfica "un compromiso pa
ra evaluan ¢ {nfoxman de mancha s(stemdtica sobre cientos cam



ped, sdgnificativos y definidos, de Las actividades de una --
compaida ¢y que tienen un {mpacto social”,

Segin Las diferentes opiniones sobre as auditorias so-
ciales, €stas tienen difenentes motivos, tales como satisfa--
cen La conciencia de La compaidla aumentar ef abanico de pro--
gramas sociales, mejorar Las nelacdones publicas y nealizan -
La credibilidad de La empresa, Desdde esta pernspectiva se exa-
mina un ciento nimero de temas sociales:

Empleo para tas minorias
Contaminacifn/Medio Ambiente
Condiciones del trabajo
Retaciones del trabajo
Retaciones con La cemuniddd
Contaibuciones {ilantrdplcas
Temas de consumismo

d).- la Taanagoﬁmacidn de la Aud{torla Inteana en Operacional
y Administrativa y su Elevaeifn de Nivel,

El desarnollo aleanzado por la Auditorla Interxna em Los
detimos diez afos, ha sido notable y el campo de actividad --
del auditor inteano se ha ido extendiendo cada vez mds median
te mayor preparacidn, entrenamiento y experiencia, haciendo -
que su actuacidn sea mds dtil en Los diferentes depantamentos
de Las empresas,

En £a VI Convencidn Naclomal de contadores piblicos han
deserito a La Auditorla Inteana como un elemento del control-



administrativo, el cual tiene como objetivo fundamental fa es
timacién de La efectividad de Los demds controles administra-
tdvos; es por eso que se £e ha venido L8amando, Auditonfa de-
" Openacdiones; y que pon fanto £os auditones {nteanocs deben pen
s4ax come gerentes y no como auditores.

La experiencia def auditor interno dentao de La empresa
es muy benéfica, porque Le permitind hacer mefores recomenda-
eiones y tener mejones bases para convencer a sus Aecomenda--
dos.,

EL concepto mds elevado de La Auditonla Inteana, es el-
que se refiere a La Auditorla Inteana conocdda actualmente eg
mo Auditorfa Operacional y Admini{sthativa.

La Auditorfa Inteana nacid junto con La necesidad de --
centificarn o comproban que fas cifras de Los reportes inten--
nos eran cornectas numérica y gfLsicamente; es por ello que --
sus primenos beneficios se encontraban en Los descubaimientos
de graudes y en el Logro de repontes mds ceacanos a La reali-
dad .,

Ef Instituto de Auditonres Inteanos define a La Audito--
rla Intexna como sdgue:

"la Auditorfa Inteana es una actividad {ndependiente de
evaluacién de una ohganizacidn, mediante La revisidn de su --
contabilidad, finanzas y otras openaciones que sinven de base
a La administracién de La empresa. E& un conthol gerencdal cu
yas funciones son La medicidn y evaluac.idn de La efectividad-
de otros contnoles™,

La Auditoria Operacional fuc apareciendo con fa necesddi-
dad de vigifan no solamente cifras de Los diferentes reporntes,
sino tambi€n de Los procedimientes que £Los ondginaban. Asi, a



ea Audd{ton{a Operacionat ae fe ha dado en LRamar "fos ojos de
fa geaencia" por Pa funcibn de nevidan el cumplimiento de Los
procedimientos existentes en Las empresas, procurando aumen--
tarlos y actualizanfos cada vez mds, de acuerdo con Las nece-
sidades de La empresa. De esta manera el auditor podrd nevdi--
dan su ex{stencia y cumplimiento.

La Auditorla Administrativa ha tlegado a comprender a -
Los funcionarios responsables de la creacidn, cumpfimiento y-
vigilancia de Las polfticas y procedimientos usados para al--
canzar Los objetivod de £a empresa; es por eflo que constitu-
ye una oportunidad para mostran qhe es Lo que un negocdo estd
Logrando, E8 una 'audencia' en Za cual Los asistentes pueden-
entenanse de Lo que se ha Logrado respecto a £a polftica y --
proghamas sobre £os que se hace auditoala.

La Auditordia Administrativa suministra una oportunidad-
especifica para el examen de fodas £as partes, a deteaminadas
partes y de £as actividades de Las nelaciones de empleados en
el negocdio”. AsL, se hace necesario de una vigifancda consdtan
te para saber &84 Las genencias cuentan con procedimientos que
ayuden y no obstaculicen el Logro de dus objetivos. Por ejem-
plo, si el auditor se encuentra en £a realizacibn de una audi
torda en un departamento que no cumple sus objetivos, puede -
percatanse de Los probfemas existentes, sean humanos, materia
Les o téenicos; y hecomendar su solueidn al drea responsable,

la Auditorla Operativa, eca ef nombre mds reciente que -
se Le ha dado a esta gase de fa auditorla y consiste en fLa au
ditoria operacional cuando es reafizada por un auditor extex-
no coondinadamente con ef examen de Los estados financieros -
de 2a empresa. La Comisidn de Auditoria Operacdional del Insti
tute Mexicano de Contadores Piblicos, presidida pon ef C,P. gy
Lic. Ricardo Moramontes, nos da a conocer fa Auditoaia Opera-
tiva en La sdguiente foima: "la Auditoria Operacional realiza



20

da per un Contador PiblLico en su candeten de auditor <indepen-
diente, coordinadamente con su examen de cétados financieros,
tendiente a Ba emisidn de su dictamen sobre Los mismos con §i
nes de {dentificacibn; a este trabajo que ncaliza el Contadoa
Piblico, tendiente a incrementar La eficiencia administrativa

De una foama u otra, ase decfara fa necesidad que exiote
de vigilan Los procedimientos existentes en £a empresa; y fa-
auditorda que se nealice pox efementod que peatenezecan a una-
empresa, se LLamard Auditonfa Inteana, independientemente del
enfoque que ¢sta tenga, el cual estard de acuerdo al nivel --
profesionad, téenico y padetico, del neprnesentante de esa ge-
rencia de auditoria y del apoyo que reciba de su autoridad in
mediata dupenrior a fa que tenga que nepoatar su trabajo. Es -
importante que el auditor eaté situado en La organizacidn de-
ta empresa de manenc gque no se vea imposibilitado a expresanr-
sus opindiones frlamente Q con 2a eneagla que demande 2a s{tua
cidn del prchblenz.

el.- Diferencias y Similitudes entre La Auditonla Administra-
.. Xdva y la Auditonda de Estados Financienros

~ Hay difenencias de opinibn con respecto a La naturaleza
de ta Auditorla Administrativa, Algunas autoridades caeen que
tas Auditonlas administrativas y financieras no debieran sen-
separadas y distintas. Sin embargo, en 243 auditoslas adminis
taativas, el auditor estd completamente alejado del punto en-
que se Lleva a cabo una verificacifn financiera de fas cuen--
tas, y estd sumergido en Las funciones actuales de La opera--
cifn o del depantamento. Este tipo de Audifoala s¢ puede rea-
Lizan como una extensidn de 2a Auditonfa Financiera o como --
una nevisidn planecada de operaciones especlficas sin £a cdmo-
da nefacidn de una auditoria financiena; nealizdndose estas -
i2timas como una parte esencial del controf administratlive.
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Pon tanto hemos de considenan algunas diferencias muy--
significativas entre Las auditonfas administrativas y Las {i-
nancdenas .

La Auditonla Financiera convencional se interesa primon
dialmente por la situaeidn {inancierna; venifica que Los prin-
cipios de contabilidad gencralmente aceptados hayan sido apli
cados en foama condistente y expresar opinifn acenca del mane
fo financiero,

La Auditonln Financiena tiene muchas desventajas desde-
el punto de vista adminiatuaiivq: no mide el progrese efectua
do hacia Los objetivos de La- empresa, no controla Los elemen-
tos esenciales de La administracién de empresas fuera de Los-

. fiscales, se onienta hacia el pasado mds que hacia el futuno,
no tLeva o cabo un andlisis comparative, canece de andlisis -
de integracibén y La falta de andlisis inteapnretativo ( nela--
cionando impontantes datos fiscales con decdsiones necientes).

En pocas palabras, Las diferencias entne estos dos adis-
temas de auditonfa son mds numerosas y signdficativas que sus
semejanzas,

Auditorfa Admindstrativa Auditonfa de Estados Finan-
cienos

Difenencias

1.-  La Auditorla Administra 1,- La auditorfa de Estados Fi
tiva es preventiva. nancienos es coanectiva,--
ya que analiza hechos pasa
dos.
2,-  la Auditon{a Administra 2.- la Auditorla de Estados Fi
tiva implica una respon nancienos Lmplica una Aes-
sabilidad con Los fun-- ponsabilidad piblica.

cionarios de La emphresa.



EL objetivo de fa Audi-
tonla Administrativa es
2a deteceddn de fallas-
e {nnegularidades para-
su correceidn asf como-
de ayuda a £a empresa a
Lograr sus objetivos a-
través de La revisidn--
de sus operaciones,

La Auditonla Administrna
tiva puede ser realiza-
da también por otros --
profesionales.

La Auditorla Administra
tiva evalda Las decisio
nes mismas, califica --
Los actos y Las acedo--
nes,

“La Auditorla Administrg

tiva tiene como campo -
todas Las operaciones -
de La empresa,

La opinién del Auditoxr-
Administrativo es mds -
amplia en su contendido,
ya que no es posible de
fan una ddea clara de -
La administracibn examd
nada, con s0fo decir es
excefente, buena, regu-
Lar o mala, 8ino que 4e
considena necedario se-
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3.~ EL objetivo de 2a Audito--

5.

nrda de Estados Financieros
es obtenen clementos de --
fuicdo suficientes con el-
§in de dar una opinidn so0-
bre Los Estados Financde--
ros de una emphresd.

La Auditorlfa de Estados Fi
nancieros tiene que der --
realizada pon un Contadoir-
PdbLico excfusivamente.

La Auditorla de Estados Fi

-nancienos trata de cemcio-

ranse de que fas declslo--

nes de quienes manefan La-

empreda se encuentran ve--

razmente reflejadas en Los

documentos o infoames de -

La misma.

La Auditorla de Estados Fi
nancieros tiene su campo -

Limitado a £as operaciones

financieras de £a empresa,

EL dictamen del Auditor de

Estados Financieros cumple -
con La finalidad de dar ma
yor confianza a £a infoama
eidn por ellos, es decdr,-

enfudleia para opinan,
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falar Los objetives, La
medida en que estod se-
han Logrado y se comen-
ta en una fonma nds am-
plia fas deficiencias gy
corneetivos que se neeg
miendan para ¢f mejona-
miento de Los sistemas-
y procedimientod admi--
nistrativos.

Complementando Las diferenclas, a continuacidn se mues-
tha ¢l cuadro elabonrado por Edward F, Noabeck,



CARACTERISTICA

I.- Propdsito

2.~ Alcance

3.- Onientacidn
4.~ Meddicidn
5.~ Mdtodo

é.- Precisddn
Interesados

on

Realizacidn
9.- Necesddad
10, Histonia

11, Catalizador
12, Frecuencia

COMPARACTON ENTRE LA AUDITORIA FINANCIERA ¥ LA ADMINISTRATIVA

AUDITORIA FINANCTERA

Expresan una opinién sobre fLos
Estados Financieros y determd-
nan el manejo financieno.

La Situacidn Financdienra.

Hacia el Estado Financieno de-
Los negocios desde un punto de
vista netrospectivo.

Los prineipios de Contabilidad
generalmente aceptados.

tas Normas de Auditorfa gene--
ratmente acepladas.
Ostensiblemente absoluta,
Principalmente exteanos: Los -
accionistas, el Gobierno y el-
Pibldico.

Reaf

Requenida Legalmente

Langa existencia

La Tradicidn
Regufan; cuando menos anualmen
e,

AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Apreciar y mefonan £a habilidad admi
nistrativa funcional.

Una operacibn o funcidn,
Hacia ef Estado Operativo de Los ne-
gocios pasados, presentes y futuroa.

Los principios de Admini{stracidn de-
Las Operaciones.

Las técnicas de la Administracidn de
Las openraciones.

Refativa,

Internos: la Gerencia

Potencdial

Opedonaf: preancgativa de La Gerencia
Reciente, nefacionada con ef enfoque-
de £os sdistemas.

‘la peticifn del ejecutivo,

Perifdica, peno su periodicidad es in
deginida en La mayor pante de Los cu-é
304,
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Similitudes

La Auditoria Administrativa es una extensidn de una Au-
ditorlfa Financiera, también puede ser extensidn de fa -
Auditordia Extenna,

La Auditonia Administrativa es un método constructivo -
pana ayudar a fa gerencia a meforan £ad openaciones de-
un negocio y que se Lnicia frecuentemente a peticidn de
La gerencia administnativa para heforzan mds adn su fun
cidn de control, combindndose esto con La Auditonfa Fi-
nanciera por medio de La nevisifn de sus controles; es-
2o se hace una Labor complementaria del contadon publi-
co.

Edward F, Nonbeck seflala que con el tiempo Los contado-
nes piblicos podndn dan §€ del funcionamiento adminis--
trativo, declarando su criteaio de una manera semefante
al aectual dictamen de Estados Finanedienros

Difenencias g Simititudes entre La Auditonla Administrg
tiva y La Auditorfa Operacional

Se hace necesanio asentar dichas diferencias y similitu
des dado que es frecuente se confunda La Aud{torla Admi
nistrativa con La Operacional, mediante ef siguiente --
cuadro se muestran Los paincipales puntos de convergen-
cia y divergencia:

Auditoria Administrativa Auditonrla Operacional

Finalidad:

Ambas tienen como objetivo hacer un examen de fa eficiencia -

administnativa,



Engoque

A fa nevisdifn de una empresa
en cuante a sua planes y ob-
fetivos, sus mdtodos y con--
trolea, su foama de opera---
cidn sus facilidades humanas
y (Laicas, se revisan Bos nd
veles feadrquicos de fa em--
sa.

Origen:

Seavicdo proporedonads a otd
cdidn de un cliente indepen--
diente de cualquier otro tag
bajo.

. Efecucidn:

Ninguna phofedidn es exclusi-
va; debe esfarn a cargo de un-
especialista o de un equipo -
de profesionales y experdos,

Capacitacidn:

Su ind{apensable calidad de -
expertos capecialistas Los --
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A la nevisifn de fLa opesna--
cidn independiente de £a --
evaluacidn de fas personas-
o departamentos involucaq--
dos, aunque esto puede ser-
condecuencia de La revisidn
de Las operaciones.

EL Auditon exleano ¢ {ntexr-
no nro quiere hacer mds d£il
&4 Antervencidn y extienden
au examen habitual paxa dax
se una idea de La eficien-<
edia con que se efectdan Las
operaciones.

Por dus caracterlsticas la-

" Auditontfa Operacional debe-

sen nealizada pon el audi--
ton exteano o inteino cuan-
do Lo hace separadamente de
su examen de Estados Finan-
edlenos.

EL Contadon Piblice que la-
efecuta debe tenen £La capa-



obliga a estan capacitados -
para efectuar el trabajo en-
comendado.,

Atcance:

puede efectuarse seccional o
integralmente en cualquier -
operacidn, pensona o departa
mento incluyendo Los niveles
feadnquicos,

Infonme:

Opinién autorizada respecto-
al grado de eficiencia con -
que 4¢ estd administrando fLa
seccifn examinada o La emprg
sa en su conjunto.
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cidad necesania para detec-
tan Los problemas o supervd
sar el trabajo de especda--
2istas en dneas que antes -
no consideraban de su Lncum
bencda.

Puede efectuarsde seccional-
o {ntegralmente, pero siem-
pre en refacdfn con opera-~
cdones y no con personas de
departamentos.

Incluye comentariod sobre -
galtas detéctadas en rela--
eifn con la neadizacidn de-
Las operaciones, tendiendo-
a aumentar La eficiencia, -
haciendo €nfasdis en La con-
secuencia de estas falias,-
procurande cuantificar y he
saltar el efecto de ellas y
comentando Las fallas que -
Las ondiginan,
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gl.- EL Contadon PibLico; Seavicios Administrativos y el Mo--
mento para La Toma de Decdidiones

Los servicdios administrativos, tal y como son practica-
dos por La profesidén cuntable, evidentemente dan muestras de-
"entran en edad", Esto debe considerarse como una influencia-
imponrtante en La profesidn y que estd principiando a mostran-
phoblemas que siempre se presentan como consecuencia de un de
sarnollo vigonoso,

Es diffeil seftalan, cudndo se inicif el ejencicio de --
Los servieios admindistrati{vos; pero es intencsante hacer no--
tan que tal vez sdempre se han proporcionado, desde Los prime
ros dfas de la profesddn; cuando poa Lo menos algunos contado
red nesolvlan problemas generales de Los negocios, ddstintos-
a Los estnictamente de Los de auditorla u onientados hacia --
Los impuestos,

EL inicio pana adoptar La posicidn de estos servicios -
administrativos por parte de un despacho de contadores gue di
§{eil; ya que hubo toda clase de protestas de La profesdidn; -
ignorando a sus clientes em que prestarfan dichos senvicios -
de consultonla administrativa, { 1930's .

Sin embargo, mds taade, despuds de La Segunda Guerra --
Mundiaf, comenzd una nueva era en La contadurfe pdblica y mi-
chos de Los prejuicios que se hablan tenido, fueron elimindn-
dose. De tal manera que muchos despachos se organizaron para-
prestar este nuevo seavicdo.

EL desannollo de eatos servicios dentro de Los despa---
chos de contadones; concluyen alguncs miembros onlentados a--
prestan dichos servicios sdigudendo algunas veadades, que para
unos son casi mandficstasd:
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I.- Un contadon pdblico se compromete en un trabajo de-
servicdios administrativos para ayudan a su cfiente a Lograr -
una operacidn mds cfectiva y edto fo hace adoptando ef enfo--
que de "nesofucibn de problemas” de sus cfientes.

2.- La nesolucidn de problemas habrd de consistin en de
f4inin el problema para elegir las técnicas aplicabfes, presen
tan recomendaciones y programacién del trabajo nequerido para
obtenen una solucidn o una mejora y ayudar a que se fogre.

3.- Todo contador debe decidin por 8L mismo qué tan Le-
jos desea LLegar en La nesolucidn de problemas. Dependiendo -
de su capacidad, podrd Loghar nesolver todo el problema o ---
bien s6Lo diagnosticarlo.

4,- Con respecto al tipaAde trabajo al cual podrd dedi-
carse, no exdsten nestriceiones.,

5.- la evaluacién de ta capacidad en servicios admindis-
trativos es primordialmente subjetiva, y cada contador debe -
objetivamente considerar sus antecedentes y capacddad para de
teaminan 84, en justicda com su cliente o con el pdblico, es-
td capaci{tado para emprender el trabajo.

En nesumen, fa posicidn de aquellos que, pora falia de -
sus pafabras mds aproplada, se Lles conece como "expansionls--
tas" parece sex que el contadoxr puede hacer cuafquier cosda en
Lo referente a f£o4 seavicios administrativos que no esté en -
conflicto con Los reglamentos de alguna othra profedién y para
el cual €& cnee, después de analizarse €8 mismo, que posee La
capacidad nequeaida. Un observador Lo ha caracterizado como -
un engoque de "2{bro de cocina"., La profesidn tiene una rece-
ta pana todo,
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Sin embargo, el contador se encuentra en el problema de
independencia en nelacidn a £a solueién de problemas dentro -
de 208 servicios administrativos. Aunque esto de neconsidere-
en fos despachos de contadores para toman la decisibn en pres
fLar o no servicios administrativos, EL problema es bdsi{camen-
te de cdmo se piense., EX contador puede tener dificultades en
el desarrollo y en La instalacién de un distema de cosios es-
tdndar, Bas mismas dificultades pueden exdistir cuando se toma
La decisibn, para La administracién, de abandonar una £{nea -
producto en un taabajo de mercadotecnia,

Ademds, por otra pante, existe La posibilidad de que au
mente La dependencia del contador pdbLico con su cliente al -
prestar cualquiera o todos £os serciciod administrativos. ---
Pues viendo este problema bafo un aspecto mds amplio, Lo L6gi
co serda que el contador dentro de su aleance, tendnlfa el de-
necho de tratan con todas fLas facetas de Los problfemas que --
afectan el destino de La compaiila,

Ahona, desde un punto de vista tebrico es también posi-
ble que el contador pueda presentan soluciones a La adminis--
tracidn en téaminos de alteanativas y -no particdipar en el pro
cedo de toma de decisiones,

En conclusidn, Lo mds aceptable es que fa deeisibn sea-
tomada por La peasona que mefor haya estudiado y examinado ef
problema.

Ademds, se deduce que La gerencda nunca debe asignar --
problemas al contador piblico o al consultar que sean tan am-
plios e impoatantes que afecten Lodo el dmbite de fa activi--
dad de £a empresa; ya que La gerencda y en especial fa alia -
admin{sthacidn ey todo un ante, YV como aatista nesponsable, -
¢4 hesponsabifidad del gerente considerar tante Los problemas
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importantes como Los delf detalle para poder LLegar a obitenea-
sobuciones adecuadas,

Segdn La opinidn de Wayne S, Boutelfl, de La Universidad
de Berkeley, Califoania; encuentra oportunidades para ampliar
2os senrvieios det contador pdblice en el drea de actuacidn de
ta Administracdidn en Los sigudientes casos:

1.~ Ayudando a La administracidn a lograr una mefor ac-
tuacién mediante utili ades, Esto relativamente implica infor
mes {nteanos mds que extean s, ademds una diversidad de seavd
cios de consultoala administrativa,

2.- Ayudande a L& administracifn a hacer un mefor fraba
o en cumplir con su responsabilidad de informar a Los invea-
sionistas nespecto a su Labor fdduciaria, Esto {mcluye un es-
tudio continuo del megforamiento de los Estados Fimancieros y-
def manefo de otaa infoamacibén inclulda en Los informes anua-
£es a Los accdonistas y en Los informes periddicos.

3.- Ayudando a 2a administracidn a mejorar fa eficacia-
del sistema de contnol interno, tanto con respecto al sistema
de infoamacién como con aespecio al control de Las operacio--
nes en todos Los departamentos del negocio.

4.- Ayudando a fa administracidn a meforan La confiabi-
bidad, eficiencia y efectividad del sistema de informacidn,

Concluyendo, el principal problema de La profesidn, era
fLa fafta de perdonal calificado en relacidn con el volumen de
208 deavicios requendidos por £os clientes, Esto comprende el-
aspecto moral de dedicacibn hacia Los mejores ideales de La -
profesdidn, Si{ Los socios de Los despachos de contadores dan -
el ejemplo de dedicacidn para el total cumplimiento con el es
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plritu de Las noames de auditonla y con 2os paincipios de con
tabitidad generalmente acpptados, sus organizaciones habadn -
de cumpfir con tates noamas.

hl.- La Auditonla Administrativa, necesidad bdsica de Las Em-
presas

En 2a padxima década, parece muy probable que se inchre-
mente 2a demanda por La infoamacibn acerca del funci{onamiento
de Las empresas.

Esto se rcefiere que algdn auditon adndiera su opinién -
sobre ta efectividad de 2a administracidn, es decir, £Levan a
cabo una "auditorla admindistrativa".

Por to cual, se deberd tomar en cuenta; cudl habrd de -
sex el criterio para efecutar una auditoale administaativa; -
desarnollan estdndares para evaluar fa administaacidn, 84 la-
evaluacibn del funcionamiento de la administracifn ha de te--
nea un significado; establecer un método para informar de 2al
manera que el auditon pueda temer medios estructurados para -
revelan Los resultados de su examen y finalmente desarrollan -
procedimientos de auditoala administrativa y estdndares de-ob
tencidn de evidencia para comproban el informe que se d€,

ASL, ha de consideranse Las siguientes premisas:
1.~ La Auditoala debe nelacionarse con Lo objetivo y --

con Lo mensurable.

1
2,- Debe aeferinse con el presente y con el pasado, y -

no con el futunro.
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3.- Debe producin un resultado que sea comprensible y--
que pueda ser utilizado por vanias pensonas exteanas intenesa
das,

De esto se desprende que unauditor capacitado que ejex-
cite su cniterio profesional; satisfacend fa objetividad s0--
bre La efectividad del funci{onamiento de fa administracidn, -
esdto es, como E£ibre, impensonal y exenta de prejuicios.

Por definicidn se puede decir, que una auditorla, no --
puede ser un prondstico, por tanto, es evidente que la audito
rla administrativa, no eliminand ta tarea del invensdionista -
de pronostican el correspondiente éxito o fracaso de Las em--
presas, Por el contrario, se mejorard La Informacidn, de tal-
manera, que el mercado estd mejor Linfoamado y el analista es-
tard capacitado para foamular razonablemente un prondstico ba
sado en sué propias expectativas de movimiento dentro de da -
economia,

La perspeetiva de la administracddn en la actualidad es
24 ondentada hacda el futuro, Por Lo tamto el auditor debe me
din, y evaluar, 84 Lla administracidn estd actualmente orienta
da hacia el futuro,

A& mismo tiempo, parte de Los procedimientos de audiio-
afa deben refenirse al pasade, puesto que Los resultados de -
Las decdsdiones anteriones pueden sen el mejor medio para estd
mar Los beneficios futuros. Por eso La auditorla admindistratdi
va, {ncluye informacibn y evaluacifn de Los nresultados del pa
sado.

Todo Lo anterion, hace notar £a necesidad de CLevar a -
cabo auditonr{os administrativas, ya que £os fracasos de las em
presas casd siempre, son por mala administracidn, pon descui-
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do, por {raude, desasires y vtros motivos., Esto no s6lo afec-
ta a Loy empresarios, sino que frena ef desarrollo del pafs -
y afectan a terceaas perdonas, como al personal que defa de -
peacibin ingresos, al consumidor que s¢ Le priva de deteamina
dos satisfactores, al fisco que defa de percibin inghresos pox
concepto de impuestos y a Los acreedores que pleaden total o-
parcialmente Los créditos otorgados,

Senfa muy conveniente, que dentro de La grdfica de orga
nizacidn de £as empresas consideraran en foama peamanente Los
senviciod por un departamento de Auditorfa Administrativa, in
Zeano o exteino, o ambos, Lo cual serla de gran utilidad para
La admindistracidn; ya que pon Lo general Los ejecutivos de --
una empresa no pueden abarcar o supervisar todas Las openacio
ned. Lo cual hace necesario preveer para que el tratamiento -
dea oportuno.

Por cualquier medio, sin-embargo, resulfa L6gico que es
ta necesidad de informacién adicional respecto a La actuacifn
de La adminidtracibén send satisfecha en un tiempo no muy remo
Lo, Es una nesponsabilidad de £a profesidn contable preparanr-
se para satisfacen esta necesidad,
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CAPITULD 11
OBIETIVOS DE_LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

al.- Etementos Bfsicos de La Administraciln

Paxa conducix con €xito una empresa, La admindistracién-
debe definin sus objetivos, hacen planes y organizan un siste
ma de procedimientos para realizanlos, delfegar neAponaabitidg
des, establecer métodos apaopiados y normas de operacifn, asu
min una actitud cientifica y evaluar Los nresultados,

EL propdsito de La direccibn es hacer que Las funciones
se vendifiquen de La manena mds eficiente posible. Esta tarea-
consia de tres clementos principales a saber: planeacidn, or-
ganizacibn y direccidn,

La plancacidn se hace foamufando un sistema de procedi-
mientos y pollticas que reflejen Los objetivos y metas bdedi--
cas de fa administracifn., Asl, se definind el patadn a obsern~
varn y reducirdn £a necesidad de que La alia direccidn tenga -
que estar tomando decdisiones de Lipo rutinario,

La ohganizacidn consisdte en el acto o procese de defd--
ndn Las Lineas de autoridad y responsabilidad de Los indivd--
duos, y coondinar sus esfuecrzes personales paxra £a armoniosa-
consecucidn de Los obfativos previstos.

la dineccidn consiste en ef mando, La coordinacién y el
control. Mandar e dar Grdenes e instrucciones con Los cuales
se LLevarndn a cabo Los trabajos. Coordinar; es ef proceso de-
hacer que Los diversos trabajos de rutina sc LLeven a cabo --
sin contratiempos, numbo a fa meta comin. Controlan es La ac-
tividad necesandia para cexcdiorarse de 84 Los planes y objeti-
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ved se estdn o no realizando,

La dineceidn de una empresa necesdta conocer y aplicar-
Las técnicas modernas, a4 desea obtenen Los nesultados apete-
cidos, Toda compaiila o institucidn progresista sabe que sus -
mefores planes y programas ne son mefones que el grupo direc-
tivo que Los pone en mancha,

Gran pante del progreso togrado por La téenica adminis-
trativa al través del tiempo, es el nesultado acumulativo de-
pensar con vistas al futuno, de porner en obra {nnovaciones y-
meforas que reflefen Las ideas creativas de algin supervison,
fede del depantamento o dinecton,

En su mayorla, La administracifn trabasa mejor como un-
equipo, que mediante el control de una sola peasona.

La erzendencda cemuestra que Las negociaclones que tie-
nen éxito en la consecucidn de sus metas de beneficios, son -
generalmente Las que han fijado planes y objetivos blen deld-
neadoa. - -

. Todo director de empresa, mientras mds conozca sobne --
planeacibn, control, adelantos tecnolbgicos, coordinacidn de-
funciones, elaboracifn de programas a fLargo plaza‘baaadaa en-
un culdadoso andlisis del desempedio anterior y en pronbsticos
nealistas, mencadotecnia, formulacién de una buena estrategda
de ventas, mantenimiento de La f{lexibilidad operativa y eva--
fuacién de La eficacia de cada uno de Los programas impontan-
tes de La negociacidn, mejor estand cquipadv para Lfevar a ca
bo su Labox.

Los administradonres progrcsistas, al mismo tiempo que -
cuentan con una clara comprensidén de Los conceptos administra
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tivos, planear, onganizan y dirdgia; dispone de nuevas y mefo
res téenicas para aumentar €a eficiencia y seguir obteniendo-
utilidades, a pesar de £a creciente complejidad def mundo em-
presarial moderno.

A efecto de reduein La posibilidad de ernon al minimo -
en Las deeisiones que se hagan y mantener un buen control, el
mefon instrumento con que cuenta es La Auditoria Administrati
va,

b).- Requenimiento de fLas deteaminaciones y evaludciones ‘en -
ta -Auditonfa Administrativa

Los elementos mds importantes que nequiexen Las audito-
rlas administrativas se deteaminan en Los sigulentes pasos:

1.- Se indcia un estudio preliminar y se revisa &a natu
rafeza geneaal de La operacibn o de Los problemas. Debe estar
Libre de cualquier suposicidn, o conclusdibn preconcebida,

2,- Se analizan Los resultados del estudio inicial y se
presupuestan el tiempo y d.inero necesarios para una aud{torla
subsecuente realizada con mds profundidad. €L plan de organdi-
zacidn se desarnolla y se¢ trazan Los objetivos,

3,- Se {nicia entonces una auditonfa a fondo.. Se hacen-
pruebas de todos Los aspectos de La operacibn y se analizan -
cuidadosamente Los resultados.

EL auditor debe estar preparado para apreciar operacio-
nes desde un punto de vista gerencial con miras a La obten---
eidn de ut{lidades. EL edtudio inicial debexd estar despejado
de fa idea por Las cuales se realiza La auditonia; este paso-
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implica delincan en téaminos generales Las dreas y el curnso -
que debe darse al vstudio, AL onganizar ef estudio, el audi--
tor debend tecan todos Los aspectos neferentes a La operacién
o La funcidn; pudiéndose basar en un cuestivnario que incluya
numerosas preguntas abiertas encaminadas a i{ncitar a £a discu
s$idn, La habilidad del auditon pana €eevanse bdien con La gen-
e send un factor significative que deteaminard cl éxito gene
ral de cata fase del Zrabajo,

Consecuentemente se debe desarnollan y definin un pro--
grama, que contendad Lo4 prdincipios de control inteano, Las -
pollticas escaitas y Los procedimientos, Ademds, a cada aspec
to de La operacidn se Le debe asignanr un penfodo de tiempo pa
nra probanrlo, EL tiempo total y el costo de La auditorfa deben
catiulanse,” : : )

Y con un-programa, un equipo oaganizado y el consenti-
miento de fa genencia, debe comenzarse fa auditonfa a fondo.

cl.- Evaluacidn de Los Sistemas, Métodos, Objetivos y Pollti-
cad Establecidas

Es dndispensable que el auditor antes de comenzar una--
auditorla, entienda bien Lod planes generaled y obfetivos de-
£a empresa, Los cuales seavindn de gula para comparar o elabo
rar Los sdistemas, mltodos, objetivos y politicas establecidas,

Una vez que estos datos se han elaborado, el auditor --
Les dand una secuencia £6gica; con eato se podad dar cuenta -
84 no exdiste algunos de ellos que se contrapongan, y en caso-
de den asd, investigar cudl es ef correcto.

EL auditor debe buscar La foama de simplificar el traba
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jo, ya sea mefoxrando el equipo, adlestrando ef personal, sus-
tituyendo ef trabajo manual pon alguna mdquina o sustituyendo

al pensonal,

De esta manera, Lo meforn es reflexionar con calma y de-
Linear el plan. Este aspecto consistind en hacer auna Lista de
Los nenglones a examinar y Los procedimientos a seguin, Di---
chos nenglones deben encaminarse a Los paimeipales objetivos.
No es necesanio que el auditor siga af pie de la Letra el pro
grama, poaque habrd caso en que se £¢ presenten ocasioned y -
oportunidades de ejencitan su i{maginacidén y caitenrio,

EL programa se concaeta a un ndmero de pasoes importan--
tes, el conocimiento de Los cuales constituye el meolfo de --
una actuacidn auditorial eficiente, ELLos Son:

1, Planes y objetivos =
Examinar y discutir con fLa direccién el estado ac---
tual de Los planes y objetdivos.-

2, Onganizacidn

a] Estudiar La estructura de La organizacidn en el -
drea que s¢ valora.

b) Comparar La estructura presente con fa que apare-
ce en La grdfica de onrganizaci{bn de La empresa --
[ 84 es que La hay ).

e} Aseguranse de &4 se concede o no una plena estima
cidn a Los principios de una buena organizacién, -
funcionamiento ¢ depantamentacidn.

3. Pofiticas y prdcticas
Hacer un estudio para ver qué accidn - en el caso de
requendinse- debe sen emprendida para mejoran fa efd-
cacia de politicas y prdcticas,
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Regfamentos
Determinan i £a compaila se preccupa de cumplin con
Loa neglamentos Locales, estatales y fedenales.

Sistemas y procedimientos

Estudian Los sistemas y procedimientos para ver &4 -
presentan deficiencias o innegulanidades en sus ele-
mentos sujetos a examen e idear métodos para Lograr-
me jordas,

Controles

Deteaminan 8{ Los m€todos de control son adecuados y
efdicaces,

Operaciones

Evaluar Las operaciones con objeto de precisar qué -
aspectos necesditan de un mejor control, comunicacidn
coondinacidn, a efecto de Lograr mejores resullados.

Personal
Eatudiar fas necesdidades genenales de pensonal y 4u-
aplicacidn al trhabajo en ef drea sufeta a evaluacidn.

"Equipo {{sico y su disposdeidn

Deteaminan 84 podadan ELevarse a cabo mejorias en La
disposicidn def equipo para una mefor o mds amplia -
utilidad def mismo.

Informe
Preparan un infoame de fas deficiencias enconiradas-
y consdignar en €€ Los nemedios convendientes.

- e e A =

\
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d).- Realizacidn de una Auditeria Administrativa

Caomo se¢ observd anteadiormente, es necesanio evaluar a--
la habilidad de fa administracidn para afcanzar fas metas de-
La onganizacidn, cumplin las tareas de planeacidn, organdiza--
cidn, direccidn y control y tomar decisiones efdicaces dirigi-
das a fograr Cas metas de fa organizacidn previamente cstable
cidas, Por Lo tanto, una auditorla administrativa verdadenra--
mente eficaz debe examinar en forma amplia y constructiva el-
aspeecto oaganizative o una parte de €&, para deteaminar £os -
problemas administrativos (y operativos), Eos defectos y Las-
innegulanidades y predentan sus Aecomendaciones para conegin
Las defdicdencias. '

EL alcance de una auditorla administrativa, estd en que
dicha auditonfa puede ser amplia o abarcar parte de una onrga-
nizacidn,

Un enfoque de £a Auditoria Administrativa consiste en -
Limitar £a evaluacifn a un cieato nivel de La administracidn:
bajo, medio o alto., Esto es pentinente cuando Los problemas -
se predentan a edos niveles,

En general, ef alcance de una auditonla administrativa-
debe sen considerado desde ef punto de vista de un andfisds -
de utilidad y costo, Lo nacional es que fas soluciones asl co
mo Los beneficios que deaiven tiendan a sen mds ampfios cuan-
do el alcance de La auditorfa dea mayon,

lina fuente {mporzante para integrar el personal; son --
Los auditones y consuftonres inteanos, expenimentados que co--
nozean el trabajo de fas dreas funcdonales,

Si £a ongandizacidn carece de consultores y auditores --
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competentes o el personal estd muy ocupado en otras taneas, -
Lo aconsefable es contratar Los seavicios de auditores y con-
sultones exteanos.

Es importante, que quien reafice una auditorfa adminis-
trativa posea una amplia preparacidn académica a nivel univer
sitardio, Esta preparacifn incluind un adiestramiento completo
en administracibn de empresas, contabifidad ( teonfa de La au
ditorla ) y matenias agfines, como son: economfa, {inanzas, --
compras, distribucddn, estadlsticas, etcétera o ingenienla in
dustrial. Existen otras materias que no se relacionan directa
mente con 2a auditonla, pero que contaibuyan a redondear Los-
conocimientos; ellos son: Légica, §ifosoffa, psicologla, s0--
ciologla, ciencias pollticas, geografla, antropologla, {dioma
e historia,

EL tiempo necesario para LLevar a cabo una aud{torla ad
minisdtrativa variand segun La extensidn y naturaleea def fra-
bajo a realizan. Por efemplo, 84 de trata, de una auditorla -
de La totalidad de tas actividades def departamento de com---
pras de una onaganizacdidn, podalan xequerdirse unad cuantas 4e-
manas, mientras que una audiforla de La totalidad de La emprg
sa, podala LLevanse varios meses o afiod. Mucho 'depende del ta
maifo de La actividad, EL tiempo y costo serdn diferentes en -
cada trabajo, dependiendo de £a naturaleza de €sta, del ndme-
o de auditonres adestinados a ta realizacién de Lla tarea y a-
84 necesdita o nmo el concurso de especialistas a un detexmina-
do campo.

S{ Ba tanea exige la colaboracidn de expeatos que no --
foamen pante defl gaupo de auditoalfa, podrla ser aconsejable -

buscar esa ayuda recunriendo a un consulior exteano,

Una vez que se edpecifican varios aspectos de una audi-
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tonia adminidtrativa, incluyendo su aleance, peasonal requeri
do, tiempo y costo; hay que tener en cuenta fa frecuencia. --
Cuando La onganizacibn estd sujeta a cambios adpidos o el to-
tal de Los recursos utilizados son costosos, La auditonla ad-
ministrativa deben hacense con La frecuencia necesaria para -
protegense contra problemas crecientes., Por otrna parte, no de
ben sen tan frecuentes que conduzecan a resultados repetitivos
de dudoso vafon,

Segdn, Robert 3. Thierauf, para una organizacibn someti
da a cambios adpidos o que consumen gran cantidad de recursos
de alto coato, un perfodo adecuado para protegento de proble-
mas operativos o admindistrativos graves o de que £stos £le---
guen a anralgarse senfa cada dos aiflos, Para organizaciones re
Lativamente ecstables, La frecuencia de La auditoala puede sen
cada tres afos, En ningdn caso se puede penmitin que ef dinten
valo exceda de tres aios.

En cuanto a La frecuencdia y modo de presentar La audito
ala administrativa existen diveagencias, segin el Pa, y C,P,-
Fabidn Mantinez Villegas, catedrdtice de La Escuela Supenibn-
de Comencdo y Administaacién def Inatituto Politéecnico Nacdo-
nal; nos dice que el papel de La Auditonla administrativa, --
tiene por objeto que el Contador PUbLico Lo nrealice en forma-
padetica y sistemdtica, conjugando su experiencia con aque---
LLos conocimientos adicionales que son necesarios, {indepen---
dientemente que en el futuro tambi€n se convierta en otra de-
§inida especializacifn, ya sea del proplo contador piblico o-
de algin profesdonista. En consecuencia, es que £a Auditonfa-
de Estados Financieros y La Auditorla Administnativa se conju
guen para fines prdcticos en una 4so0fa, coordinando Las etapas
de cada uno de manera que Ea administracién de una empresa --
sea La que salga beneficiada en mayor ghrado.
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e).- Revis<idn Periddica de La Gestidn Administrativa

Ninguna empresa puede aleanzan buen €xito 84 no tiene--
una admindistracién adecuada. Para un gran nimero de empresas-
con metas econdmicas, politicas o sociales, el éxito depende-
de La capacidad det director o gerente para encauzar £a apti-
tud y fLas eneagfad humanas hacda una aceidn efectiva, La apli

cacidn de &a técnica meforada y el mayor aprovechamiento y en
tendimiento de Las aptitudes humanas,

S{ 2a direccidn de una empresa desea Logra resuliados -
satisfactordios, necesdita utilizar téenicas administrativas mo
deanas, con vistas af futuro.

La evolfucdidn que han sufrido Las empresas que actualmen

te vivimos, diferentes al pasado en muchos aspectos, tales co
moi

{.- Debido a que fa magnitud de fas empresas es mayor,-
Las nelaciones entre patrones y trabajadores es mds diglcil,

2,- E? pdblico consumidor crece a grandes pasos y es --
mds exigente,

3.~ Llas obligaciones fiscales son diversas y mbs comple
jas,

4.- Lla competencia es mds aguda.

5.- EL control de personal y fas nebaciones humanas de-
La emparesa es mds diflell.

6.- La toma de deecisiones debe hacerse con mayon efd---
ciencda,
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La sendie de problemas son distintos y vaniados; pues --
Los métodos de ayen ya son obsoletos para sen implantados hoy.

EL establecen controfes; {involucra ciento grado de in--
certidumbre; pon Las situaci{ones {ncspenadas en Los resulta--
dos finales, Debido a ello, se¢ considena conveniente Llevar a
cabo revisiones penifdicas del cumplimiento y eficiencia de -
Las pollticas y controles implantados. Una vez implantados y-
que funcionen normalmente, como s¢ habla planeado, con el ---
transcunso del tiempo, debido a Los cambios”habrd necesidad -
de efectuar modificaciones, ya que esto disminuind Los earo--
nes dentro de cualquier negocio y establece medidas preventi-
vas.

En La nevdisibn penifdica de £a gestidn administrativa y
La bisqueda de mejores métodos dentro de La organizacibn, su-
objeto es disminuir costos, aumentarn fa eficacia, trabajan en
La mejor foama posible y tomar medidas coarectivas para evd--
tan Los ernronres,

{1~ Clasificacidn de 2a Auditorla Administrative
La Auditorfa Administrativa se clasifica en:

1.- De acuendo a quien fa nreafiza:
A) Inteana.- Cuando fa realiza el depantamento de--
auditor{a {ntexna de La propia empresa,
B} Exteana.- Cuando se nealiza por pensonal ajeno a
fa empresa por auditores administrativos contra-
tados para efectuarla.

7,- De acuendo a su campo de accidn:
AT Genenafes.- Cuando se¢ nealiza una Auditornia Admi
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nistrativa en todas fas dreas de Ea empresa,

B) Depantamental.- La que se efectda en uno o va---
rios depantamentos especiafes que presenten fane
gulanidades o en secciones de La empresa,

C] Personal.- Cuando se audita a una persdona en es-

pecial,

3,- De acuerdo a 4u objetive

A) Auditonla Administrativa Integral.- Es aquella -
que uti{fiza una buena planeacidn para el Logho -
de sus obfetivos en foama de poflticas y procedi
mientos establecidos y desviaciones en Las pold-
ticas con motivo de £0s cambios y aclaraciones.
Auditorla por requdsiciones.- Esta auditorla 46-
Lo nos sirve para identifican fas diferencias en
tre Los planes y procedimientos, asl mismo no es
su objetivo hacer necomendaciones de ninguna Ln-
dole, de tal manera que 8620 se elabora un repor
te sobre Las diferencias encontradas, entregdndo
se a La direccidn para que planifdlque Las accio-
nes cornectivas, Esata clase de auditorlfa no ex--
plota Los beneficios de una obseavacidn, sin em-
bargo es de utifidad para deteaminan si Los ele-
mentos de La organizacibn siguen Los obfetivos -
eatablecidos,
Aud{tonla Funcional.- Tiene como {inalidad medin
La eficiencia de tas operaciones que se realizan
en fa empresa contra las pollticas y procedimien
tos de £a misma venificando que fas actividades-
sean reabizadas en foama adecuada.

8

¢

Como se puede observar, edta clasificacidn es convenedo
nal con el fin de diferenciar Las distintas clases de audito-
#da que se pueden nealizax,
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CAPITULO 111
"RENGLONES QUE APRECTAR PARA EL INICIC DE UNA AUDITORIA ADMI-
NTSTRATIVA"

a) Trabajos Previos
E¢ Auditon, para ponense de acueado con su cliente, de-
bead efectuar thabajos preliminares como entrevistas, visditas,

pldticas, etc,

EL objeto de tas entrevistas es defeaminan con el clien
te Los ALguLEntEb puntos:

1.- Condiciones bdsicas deb trabajo a nealizan.

?,- Limitaciones del trabajo,

3.- Objetivo de f£a auditorfa que se va a realizan,

4.- Tiempo aproximado para realizanrla,

5.- Definin el tipo de thabafo que se realizand y Los -
beneficios de La informacibn,

6.~ Coondinacién del trabajo que se puede realizar con-

el personal mismo de La empresa.
7.- Deteaminacifn de honoranios.

8,- Facibidades y en general todo Lo que sea necesando-
definin antes de La inicdiacidn del taabajo.

Con ef objeto de evitar futunas digicultades y proble--
mas, es conveniente que el auditor y su cliente, una vez que-
s¢ hayan puesto de acuendo sobre bases y condiciones del tra-
bajo a neatizarn y los honorarios que se cobrarndn, Lo confin--



48

men poa med{v de una carta-conuvenio, En caso de confoamidad -
se Le pide al clfiente que responda manifestando estan de ----
acuerdo o devuelua un tanto def convendio debidamente fiamado-
y autornizando el {niciv de fa Auditoaia Administrativa,

Ademds, es conveniente, 4e hagan visitas a las instala-
ciones pana darse una idea mds amplia de £as actividades de -
La empresa a hevisan. (1)

bl.- Foamulacidn del Programa de Auditorla

Pana el desarroflo de una Auditorla Administrativa, se-
requdiene £a foamufacién previa de un programa de trabajo que-
detenmine el curnso especlfico de accidn que se habnd de se---
gudn, EL programa viene a ser un plan detallado que sedala --
os diferentes pasos a seguin, el numero y calidad del penso-
nal que se asignard al trabajo, Los medios que se utilizaadn-
y Los Lineamientos genenales a que habrd sufetarse La revi---
si6n administrativa,

"Un proghama de Auditonia Administrative, debe estan di-
seiado especificamente para cada empresa, de acuerdo a las --
condiciones panticulares del negocio y al afcance de La pro--
pia Auditonla y principafmente, del objeto de fa misma,

Pana cada thabajo especifico, existen cond{ciones parnti
culanes que son Las que modifican La forma como se aealice fa
revisibn admindis trativa,

Las principales condiciones son:

1.~ EL cbjetivo pa ncipal de La Auditonda Admindistrativa

[1) MTZ. VILLEGAS FABIAN, EL CONTADOR PUBLICO ¥ LA AUDITORTA ADMINISTRATI
VA. LITOGRAF,S.A, MEXICO.1970 PAGS. 125 ¥ 126, -
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'

L. Los objetivos particulancs de cada etapa de trabago
foo Las tdmctacdones a que esdd sujeta a auditorla

4.- Las caracteadsticas panticulanres. de La empacsa

Ll programa de auditor{a no sdignifica que sea absoluta-

inte nicesania; para emprender cualqudien gase def mismo. EL-
wuditon debe tenes una visaidn gencral def thabajo a desarro--
28an, de tal forma que cuente con una guia para LLevar a cabo

La nevisddn con fa mdxima eficiencda.

Un programa dv Auditorda Admindigsfrativa no debe sen rf-
gddo e indranqueauie, sino Lo suficiente fexible para hacen-
faente a clacansfancias ng previstay o a elemented no conocd-
dod que ene;an hares variacienes o ampliaciones a fos progaa-
mas de tuabajo estavlecidos inicialmente,

Ademds co neccsanio hacer un andfidds preliminan antes-
de dax madacdipdo o fa auddleadla misma, Entac otras preguntas-
wudo coavene ye fonvale ef auditox, csddn fas sdguientess ---
iCuddos son Los efvementos de mayon Impontancsd que hay que --
cxamdnat g evalaax’, ¢ Porn qud es necesanio estudiar cada uno
de fos miamoa? (Hasta dinde debe flegar ese estudio? §Cudndo-
nabsd e electuarse el estadie?, iCudnde habad de efectuanse-
el wifusd pana que adnda resudtados dptimes?, iPon dénde em-
pean? oAl convendende empacadesr discuslenes pacvdas ¢ rea-
Lisan Alguaas obeeavaciones, hacen una Lista de Los aspectos-
4 catadn o (ndicar aquellns drvas que puedan vequexin un estu
Jdio o ocvaduacddn de tipe nexmal o de tipo espvcial, AL proce-
fos on o pata fokma, ¢f adddiler estand en una posieddn ventajo-
a4 paxa apsecian ¢f pinerama de (o que va a hacesr y al misme-
tiempe deteaminan of ndmere de ayudantes que necesifa ¢ el --
tierpo que s £levand fa obra,
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Bajo el entendldo de que no pedemos disedan un programa

xigido que puede aplicarse a tode (ipv de empresas u circunsd-

tancias, s{ podemos enunciar Los principales puntos que debe-

contener un buen paogaama, y son {08 slguientes:

s
'

w
»

12, -

Datos gencrales de fa empresa,

Objeto de La Auditoala Administaativa ,

Aneas especificas que seadn objeto de aevisidn.
Tiempo estimado para la realizacidn del trabajo.
Descadipeidn de La informacidn que debe obtenense,

Retacidn de tas fuentes de donde se obtendrd a in-
foamacidn,

Personal necesario y caractenlsticas téenicas de ca
da uno de sus miembros.

Trnabajos esapecificos que cada persona realizarnd y -
tiempo que consumixd,

Facilidades mateniales y técnicas de que se podad -
disponer,

Con quién o quifnes debendn discutinse lLos proble--
mas que requieran inmediata atencidn,

A qudién o quiénes se Les deben proporcionar {nfor--
mes de Los resultados de la Auditoala Administrati-
va,

Secuencdia Lfgica, cronolbgica y funcional que debe-
ad seguin la nevisidn,

Contexto genenal que guiaad la revisidn en su aspec
to téenico.
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Aunque son muy importantes fos punles anteriones para--
22 proghrama de auditorla administrativa, en el campo de fa ng
visidn que es en s{ fa auditonia, deben cons (dernanse en ufti-
ma {nstancia y dc€amente como gu’a para estimar fa evaluacidn
de toda situacidn administrativa,

AL campo de fa nevisidn es al que se le debe dar mayor-
imponrtancia desaxrolldndolo con toda amplitud conforme a fas-
fases del proceso administrativo; y que fos clementos de cada
una de estas fases indicardn por &£ solos el onden metddico -
que deberd seguinr en el desaraollo de su tnab&jo La auditorfa
administnativa; que es el siguiente:

Primera Fase: "PEaneacdifn".- Sus componentes principa--
Les son pronfsticos, objetivos y politicas.

Segunda Fase: "onganizacidn",- Sus componentes son:

a) Funciones y aetividades necesarias para el togro de-
Los pnopdaitoa. - N i

b) Integracién de Las funciones en departamentos o sec-
cioned con fisonomla propia pero debidamente coordi-
nadas entre 84;

e} Jerarquizacién de La autoridad;

d) Deteaminacidn de cada puesio.

Teacera Fager "D{reccién",- Por medio de La cual podad-
econocen c¢émo LLevan a cabo Los jefes fa funcidn administrati-
va de dirigir medlante:

a)} Examen de tas relaciones humanas.

b} Examen de La comunicacion que paiva en £a empreda.
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Cuanta Fase: "Control".- Que consiste en evaluar £o rea
Lizado compardndofo con normas y estdndares prestablecidos a-
§in de que se tomen medidas necesanias para connegir cuando -

surja cualquien variacidn,

Contenido de un Programa de Auditorla

TRABAJOS PRELTMINARES

CONTRATOS DE SERVICIOS
PROFESTONALES

INFORWACION GENERAL DE LA
EMPRESA

TECNTCAS

Administrativa

Entrevistas

Pedticas telefdnicas
Cornespondencia

Lista de puntos a definin
Propfsito de La Auditornda

Tipo de Auditoala
Hononarios

Tiempo de La Auditorla
Condiciones y Limitaciones
Facilidades

Caracten{sticas Jurldicas
Caracteristicas de Operacibn
Caractend{sticas de Oag.
Funcionanios principafes
Funciones principatles
Diagramas de Organizacdidn
Manuales de Onganizacidn
Reglamentos

Tipos de Diagramas

Técnicas matemdticas
Téenicas de Ingenienia In--
dustaial

Otnas



FUENTES DE INFORMACION

PERSONAL QUE EMPLEARA

FACILIDADES QUE
PROPORCTONARA LA
EMPRESA

SECUENCIA DE LA
AUDITORTA

FORMULACTION DE
CUESTIONARIOS

ENTREVISTAS
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Formas de papefenia

Anchivos

Lugares de trabajo

Personal que se entaevisdtand
0tnod negdsthos

Extenna

Auxifianes
Analistas
Supervisores
Especialistas
0tnos

Personal

Local

Insdtrumentos

Equipo

Di{scusidn de problemas

Funciones
Departamentos
Seccdlones
Puestos

De dipectos administrativos
De aspectos téenicos
Departamentales

Seccionales

0tros

Dinector General
Gerentes
Supervisones
Obrenos
Empleados
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Consejo de administracidn
INFORME DE AUDITORIA Pirector General

Gerentes

Supervisones

0thos

Diagramas

Manual de onganizacibn
PLAN DE REORGANTZACION Equipo

Personal

Fecha de indiciacién

Tiempo

(2)

c} EL S{istema de La Orxganizacdién

En el incdso anterdion se comprendid Lo que es un progaa
ma de Auditorfa Administrativa; sin embargo, en este inciso -
se mencionandn dos sistemas para LLevar a cabo dicho programa
dentro de una organizaeifn, ya sea que ta funcién de auditorla
sea efectuada pon auditores internos o exteanos. -

E.F, Nonbeck [3) se nefiene a estos dos sistemas como:
1,- ad hoe y 2.- ex natura heaum, nespectivamente.

EZ sistema ad hoc. Como ¢ nombre sugiere, €ste se pre-
para como una auditorfa para un propdsito especial y se dis--
tingue pon fas siguientes caractenlsticas:

T.- La genencia de alto nivef se hace conccedora de un-
problema (de un departamento, una divisidn o un proyecto } --

{2) MTZ. VILLEGAS FABIAN, LL CONTADOR PUBLICO ¥ LA AUDTTORIA ADMINISTRATI
VA, LITOGRAF,S.A, MEXICO. 1970, PAGS. 129 V 130, -

{3) E,F. NORBECK, AUDITORIA ADMINISTRATIVA, EDITORA TECNICA,S.A. MEXICO,
1982, PAGS. 27, 13y 24,
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que requiene de una auditonia administaativa. [AA)

7.- EZ pensonal de La AA necibe infoamacidn sobre ef --
problema | ya sea personal externo, inteano o combinade ).

3,- Se prepara un plan o proyecto porn el equipo de AA -
que cubra fas dimensiones de La investigacidn,

4.- EL equipo de AA se pone a trabajan en el dnea donde
existe ef probfema, utilizando procedimientos y téenicas de -
AA,

5.- EL informe de La AA se prepara y se entrega a La ge
rencia,

6.- Se establece un programa y fechas de "restablecd---
miento" para £a conrecedidn del problema.

7.- Se Lfeva a cabo una AA, posterdlor para asegurarse -
de que ef problema se rectifich.

La ventaja principal def sistema ad hoc es que fa dmpng
sa puede concentrar sus recunsos de AA sobre problemas suscep
tibles de-conocerse; su desventafa paincipal nadica en su psi
cologla negativa. En vista de que el personal de AA es LLama-
do dnicamente para investigan dneas en Las que existen proble
mas, puede quedar un estigma sobre el drea que debe {nvesti--
gase, Como nesultado de esto, el pensonal de dicha drea tien-
de a ser muy sensible y a ponense a fa defensiva, y a ver el-
proghama de AA como algo principalmente punditivo mds que cons
tauctivo. En esas circuntancias diffcil obtener una buena coo
peracifn enthe ef personal funcdional y el equipo de AA,

EL sistema ex natura herum, Este es un sistema que hace
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de 2a auditonfe administrativa una padetica natural en £a ad-
ministnacidén de La empresa. Hay varios pasos que deberlan sec-
guirse:

1.~ Identdfdican Los objetivos y La §ilosofdLa del progra
ma de £a AA; formufar circulanes de manera que £os empleados-
tengan conocimiento de Lo que ¢4 La AA, y Lo que se supone --
que hace,

2.- Efectuar un estudio preliminan para La AA, Se selec
cionan Las dneas sujetas a a auditorda en base a un muestneo
estadfatico o de notacddn y se confirma fa peatenencia de Las
téenicas del estudio preliminar para fa AA en cada situacd6n-
en panticular efectuando un estudio. de posibilidad de Ra AA,

3.- Infoaman sobre el estudéo preliminan para La AA, En
e que &¢ distingan aquellas dreas en Las que existan proble-
nas de aquellas en Las que no Las hay. Este estudic deberfa -
senvdn pana elogian Lo excelente, ademds de seavin para descu
bain defectos, y debenfa conducin a La chreacifn de un plan de
finitivo para investigar mds profundamente Las dreas probfemd
ticas.

4,- Seguin con La AA mds profunda, S6Lo en Las dreas --
problemdticas. Se preparan planes, incluyendo Los recursos ne
cesarnios para £fevar a cabo La AA, utilizando Los procedimien
tos y Las técnicas de La misma.

5.- Ingormar y hacer una revisidn postenion, Igual que-
el sistema ad hoe.

La desventaja def sistema ex natura nrerum es que ed mds
costoso, Su ventaja principal es que hrevisa tanto dreas no -~
problemdticas como Las problemdticas, y pon Lo tanto es mds -
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probable que se descubran Las dreas grises. También es un 5844
tema mefor desde el punto de vista psicoldgico. Elogia ademds
de crditicar, y 8¢ reduce al minimo ef temor que se deniva de-
Lo secreto., Ademds, La genencia nrecibe infonmes de deficien--
cias, Lo cual mejora su penspectiva de La organizacidn,

d).- Nuevas ideas pana La Administracibn

La Auditoaia de Operacioned o Administhativa, definida-
como una nueva disciplina de control para evaluar fa efectivd
dad de Los procedimientos operantes y Los controles interncs-
ha sido disefada para ayudar a fa genencia a mejorar Las ope-
raciones de £a empresa de varias maneras:

. Llamando La atenedi’n sobre Las fallas de Los contro--
Les operativos,

. Destacando dreas en donde pueden reducirse Los cosios,

Suginiendo mejoras potenciales de operacin.

Sedalando falfas en La implantaci{dn de responsabilfdida
des funcionales en diverdas dreas, Las cuales podralan
afectar de manera significativa Las operaciones de di
chas dnreas,

La delegacidn de autoridad, que se ha extendido en fon-
ma amplia denino de £as empresas de negocios de hoy; ha produ
cido una necesdidad mayon de auditonlas financieras y de custo
dia, Esta defegacidn de autoridad a £Las dreasd funcdionales es-
pecializadas ha producido también en La geaencia una necesi--
dad de informacifn sobre dos aspectos de Las operacdones:

1.- La efectividad de funcionamiento de cada drea fun-
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cional delfegada,

2.~ EL impacto que tenga {a falta de una drea funcional
especializada sobne otrhas dreas de operacidn especializadas,

la auditonia administrativa ha proponcionado £a forma--
de abordar en grande Las funciones y operaciones actualmente-
especializadas de Las empresas,

Esto significa que sc ha puesto en perdpectiva fLa reba-
cidn entre Los controles efecutivos de La gerencia y La audi-
tonla administrativa.

Lot contnoles ejecutivos representan Las heAponbabitidg
des de La gerencda; y £a nevisddn de tu efectividad de dichos-
contholes proporcionando a La gerencda una nueva comprensidn-
de sus operaciones.

A este respecto, La auditonda administrative, proporcdo
na una evalfuacidn ¢ una revisibn objetiva de Los elementos im
portantes de fa administracién,

I.- la politica de La empresa. la deteaminacibén de La -
ex{stencia, ef alcance o fa adecuacidn de £os mandatos e ins-
thucedones para Las dreas funcionales importantes. También de
ben determinarnse Ros efectos de La pofitica, o adn fLa falta -
de una polltica.

?.- Los controles admin{strativos, Los controles en es-
te caso significan Los podenes que tiene £a gerencia para di-
nigin 0 res-ningin Las operaciones de La empresa. Se debe to-
mar una detexminacidn acerca de 44 estos controles administna
tives u operativos son adecuados en cuante a su relacdén con-
Los obfetivos de utilidades, Los grados en que se cumple con-
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Los mandatos de La polltica de Ra compaii{a y La coorndinacibn-
de £os controles operativos con dichos mandatos.

Una compaiifa no debenda estan organizada de tal manera-
que un individuo o un grupo de individuos tenga control com--
pleto sobre todo Los aspectos de una transaccidn dentno de fa
empresa sdin:

1.- Coondinarla con Las otras operaciones de La empresa

2.- Seguinr Las politicas y Los procedimientos prescai--
tos por La gerencia,

3.- Asumin La nesponsabilidad pon Los nesultados de --
acuerdo con £a autoridad asignada,

4.+ Estar sujetos al examen, Las preguntas y La aprecda
cidn imparcial de Los nepresentantes de La gerencia.

AL administrar La auditorla, se Linstituye un estudio --
in{cial que debe efectuanse con un chitenio abiento; cubrien-
do todos Los aspectos de La operacidn, Tales como puntos débi
Les en el contrnol inteano, estratagemas para no cumplin con -
Las pollticas de La compaila y muchos de Los procedimientos -
excesivamente caros, mediante indagaciones sistemdticas y pare
guntas hdbiles.

Despuds del estudio, continda con el desarrollo y La de
finicién de un programa { que ya en incisos anteniores se ha-
tratado | para cstructuran la auditoala de Los problemas o de
La funeidn de que se tarate.

Luego se infoama a £a gerencia de estos hechos por me--
dio de una sinopadis del programa, anies de que se d€ princi--
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pio a La aud{toria profunda,

Con un programa detaflado, un equipo organizado y &£ --
consentimiento de la genencia, debe inicianse Lla auditorda a-
§ondo,

Siempre que no se Logren Los objetivos de La auditorfa-
deben efectuanse pruebas adicionales. Unicamente despubs de -
que La auditonfa haya sido completada con €xito y de que se¢ -
hayan Lograde Los objetivos deberd proceden el personal a dar
el paso para La preparacidén de un informe finaf para £a geren
cia de mds alto nivel. Este informe debe delinear Los hechos-
mds {mportantcs que se hayan encontrado y Las evaluacionesd de
Las operaciones, y debeada incluir angumentos convenientes pa
ra apoyar Las recomendaciones. Ademds, el indoame debeala in-
dican La urgencia y Los medios alteanativos de poner en pade-
tica tas necomendacdiones. Y es convendente se formulen un 544
tema de nevitdiones posterioncs para medir fa efectividad de -
Lo que se Leevd a cabo.

EL Docton Buchfey en du ensago 'Cémo enfrentarse a £a -
auditoni{a administrativa' observé que hay pros y contras en -
cualquiera de £as dos foamas de abordar el problema, Pon efem
plo, -hacer que La funcidn de auditorfa administrativa dependa
del vicepresidente {inancieno conduce a que fa auditorfa admi
nistrativa se efectie con perdiodicidad, Lo cual puede no codn
cidin con La necesidad inmediata, pero puede fomentar fa revd
s4dn de Las openaciones en fonrma sistemdtica y regulaxr, Por -
otna pante, hacen que fa funcidn de auditorla administrativa-
dependa directamente del principal funcdionanio ejecutivo tien
de a aislar un problema desde ol punto de vista financieno. -
Esto puede ser ventajoso en el sentido que se enfoca La aten-
edién en un problema especdfico; pero puede tender a disminuin
Lta impontancia de fas aclaciones inteafuncionales dentrno de -
Las organizaciones,
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£ énfasis de La auditonlfa administrativa estd en la --
paevencidn y no en el nemedio., Sin embango, debe entendense--
que esta téenica requenind, por parte de La gexencia, una s0-
fisticacibn en el negocio y una onientacifn consciente de las
utilidades.

el.- Los Factores Humanos de la Auditoria Administnrativa

las crecdentes complicaciones y dificultades de fa Audi
torfa Administrativa son tan grandes en nuestra moderna y cae
ciente cultuna industrial que se necesita mucha enengla y es-
'6u¢4zo simplemente para mantenerse al coariente de esfos avan
ces téenicos. Siendo €ste el caso; o4 comprensible que el au-
diton administrativo serio y concienzudo, que desea habilitaa .
4¢ para el futuro, se sienta un poco molesto ante la suges=--
ti6n de que deberia dan sendia atencidn a La forma en que 'co-
munica' su conocimiento profesional. {4) Por lo cual se hace-
necesario que cada dia s¢ thate en foama efectiva tanto a Los
iguales y a Los subordinados de uno como a sus superiores. En
tonces Los hombres que van a sobresalin en la Auditorla Opeaa
cional seadn aquellos que sepan comunicarse efectivamente, --
que puedan resofver problemas en un plan de cooperacidn y, -
en general que sean buenos negociantes.

Es impontante comentar que Lo& paoblemas humanes que --
sungen en el trabajo de un auditor de operaciones ocurren de-
bide a casos como tanetendidos, o a una percepcidn distinta -
de fa situacidén. Eato sdignifica, que la mayor paxte de La gen
te necesita de mds apoyo y mds tranquilidad en su trabajo co-
tidiano de Los que reciben pon medio de los informes pon ex--
cepedifn | que guncionan bien solamente cuando tanto ef audi--
tor de operaciones comc La persona auditada son individuos ex
tremadamente maduros, que nunca esidn a La defensiva .

(4} Autor Teodore A. Jackson. E.F. Norbeck. Auditoria Adwinistrativa, Edi
tora, S.A. México 1982, pdq. 51
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AL entendense fa auditoria hacia mds y mds funciones ad
ninistrativas, y al no enfocarse inicamente en la contabili--
dad, fa necesidad de algo mds que Los informes pon excepeidn-
send mayor, Sin embargo, cuando hay un juego de factores huma
nos, fas actitudes y Los sentimientos de Las penrsonas involu-
cradas deben de tomanse en cuenta en Los procedimientos y en-
2l sistema de procedimientos.

Existen dos prineipios impoatantes que son fundamenta--
les para La buena comunicacidn, Estos princdipios tienen que -
ver con 1] ta percepcifn y 2] fa actitud defensiva,

La {dea paincipal que debe considerarse con respecto a-
La percepcifn es é€sta: La gente ve Las cosas de manera dife--
rente,

Lta mayor parte de nosofros nos incfinamos Linteanamente-
a creer que nuestaas percepcdiones son corarectas. VY la otra --
persona estd equivocada o engafada cuando sus percepciones --
son diferentes a Las nuestras, ain embargo, nos sentimos in--
quietas con nespecto a ellas y nos agrada hacer que otras per
sonas nos apoyen, Nuestra inquietud frecuentemente toma La --
forma de persuadir a La otra persona, pero que vea Las cosasde
del mismo modo que nosotros Las vemos.

Lo neal sexfa flegar a un vendadero entendimiento con «
ta otra pensona, aunque esto no quiere decir que debemos es-o
tan de acuerdo con €L, sino que debemos darle el derecho, el.
privilegio, fa opontunidad y La justificacidn de ver las co-»
sas a su manera, Una forma padctica de que Las opiniones pue,
den varian de persona a persona es emplear en nuedira convea.
sacidn como "en mi opinién”, y "a mi{ manera de ver",

EL segundo principio fundamemtal es el papel que tiene.
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ta "actitud defensiva” en La comunicacidén, y £a nelacidn que-
ex{ste entne €a actitud defensiva y La percepcdidn. [ Actitud-
Pefensiva: actitud emocional que se tiene af defenden un pun-
to de vista, E& un estado de ansiedad, un temor de ser amena-
zado, de que en alguna foama no se apiucba Lo que hacemos }.-
la actitud defensiva en cualquiena de Las dos pantes de un --
did¢ogo tiende a reducir La efectividad de £a comunicacién; y
por Lo general acarrea, una exageracibn y una distorsién de -
Las ideas,

Una actitud de ganar o peaden, o una actitud competiti-
va, generalmente produce una actitud defensiva. Igualmente,--
una actitud de fueate persduasividad, o de condescendencia o -
de hablar con una gran centeza, producen una actitud defensdi-
va, y por tu tanto arauinan el ambiente para una buena comundi
cacdidn,

La actitud defensiva puede neducinse, s4 se 'descnibe’-
y se usa un Lenguaje neutro; el objetivo deberfa sen el de --
cultivar una actitud dispuesta a nesofver £Los problemas,

S.1. Hayakawa, una autoridad sobresaliente en semdntica
20 ha expresado en esia foama: "la manera de vencer o thradpa-
sarn La baanera de La semdntica no es redoblar el esfuerzo pa-
ra traspasan esa barrera en fa foxma agresiva ordinania; &ino
participar en Lo que fa otra pensona esté diciendo.

LA COMUNTCACION EFECTIVA EN LA COMUNTCACION v EN LA RESOLU---
CION DE PROBLEMAS

Actitudes que neducen Actitudes que agyudan
La comunicacdibn a fa comunicacidn

Adoptar una posdtura defensiva. Mostranse abieato y confiado



Utilizan téaminus que expresen
un fudcdo ¢ valoracidn

Caen en peleas verbales en Las

. que hay que ganar o penden.

Presionan en La otna pensona,

Actuar con aire supenion y con-

descendiente,

Hablar en foama autoritania,
haciendo aginmaciones concluyen
tes y finales,

Suponen que ya entiende uno fa-
posdceibn de La otra peasona.

Estan impaciente por teaminan
pronto La d{scusdidn.

Ponense en un plan competitive
tratando de expresan Ras {deas
de uno de una manera mds elo--
cuente o mds dramdtica, o ha--
ciendo caen a fa otfra persona-
en una thampa.
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Hablan en téaminos descendip-
tives que no expresen una -
valoracibn.

Mantenern en Las discusiones
un intenés por nesofver Los
problemas.

Mostran empatlia demostnande
el deseo de comprender Los-
puntos de vista de La otra-
penrsona.

Aceptan a fa otha persona -
sobre una base de igualdad,
Habfan en forma provisdional
utilizando frases como "en-
m{ opinidn" y "a mi manena-
de ver",

Escuchar sendia y diligente-
mente a La otra persona, y-
responden entonces a sus --
pensamientos.

Examinan pacientemente y ex
plonan todas Las ideas pea-
tinentes antes de tratan de
Leegan a una conclusdidn,
Par completo caédito a Los-
pensamientos de Los othos -
que se encuentren en el gru
po, tanto con fa actitud co
mo con £as palabras,

Es imponatante comprender f£as diversas manenas en que --
Ros principios de La percepcdidn y La actitud defensiva se ---

aplican a £a buena comunicacidn y a fa nesocfucifn de proble--
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mas. Uno de eflos, que debe neconocense y aprecianse, se L4s-

tan aqui:

1,

Reconozea y aprecdie que fa gente ve fas cosas en --
forma difenente. EL sistema de valores de £a otna -
peasona nunca es exactamente {gual af nuestro. Pro-
babfemente ninguno de Los dos puntos de vista sea -
completamente coirecto o completamente eradneo, y -
ambos pueden sen igualmente sinceros.

Reconozeca y aprecie que fa otra persona puede percd
bin un acontecimiento o situacidn dnicamente de ---
acuendo a su propia experdiencia y a su propio sdiste
ma de valores.,

Reconozea y aprecde que {a otra persona generafmen-
te estd inquieta y potencialmente a La defensiva --
con nespecto a sus percepelones y sus L{deas, parti-
cularmente al encontrarse ante un punto de vista di
ferente,

Reconozea y aprecie que ef impacto que usted produz
ca en La otrna pensona puede ponealo a La dedensiva,
Lo cuaf puede, a su vez, desarnolfar en usted una -
actitud contradefensiva.

Reconozea y aprecie que sus problemas no pueden nre-
solvense simplemente tomando partido pon algo que -
estd "dentro de sus denechos". EL problema total --
que debe nesolvense incluye ef hacer frente a Las -
actitudes de Las pensonas involucradas, tales como-
fa actitud defensiva, La hostitidad, Las diferen---
cias en Los objetivos por aleanzan.
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Las siguientes son algunas sugestiones especificas acen
ca de Lo que debe hacense y Lo que debe evitanse:

!

Acepte Las difenentes percepciones de La otra perso
na,

Evite hacern un juicio de fa otra persona o de sus -
ideas, En fugan de eso, descaiba en téaminos que no
expresen valonacdbn,

Evite altercadod, explone y revise, destaque Los --
puntos que estén de acuerdo y considene £os puntos-
en que haya diferencia como problemas que deben ne-
solvense en futuras discusiones.

Evite una discusién def tipo en que se debe ganan o
pender; en ctras palabras, evite La competencdia vea
bat,

Reconozea La gran vardedad de significados que tie-
nen muchas palabras y frases, y asegdrnese de que en
tiende el significado panticufar que quiene dar fa-
otra pensona.

S{ es posible, peamitale no quedar en rdidfculo. De-
fe que sus ernones pasen inadventidos. Propéngase -
evitan causar daflo a su {dea o a €L mismo,

Aseginese de transmitin a fa otra pensona fa idea -
de que usted quiere nealmente entender su punto de-
visdta, esté usted de acuendo con €L o no.

Todo auditon administrativo con experiencia entenderd--
que ocasionalmente tendnd que tratan con un {ndividuo que es-
tan tenco y obstinado, que no habrd forma de acabar con su --
hostitidad. En eso0s casos serd necedanio aplicarn La fuernza de
Ra autondidad,
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Desgraciadamente, cuando esato se hace necesanio, el in-
dividuo generalmente e encierra en su hostilidad, Puede vol-
verse apdtico u oponer nesistencia y falta de cooperacidn de-
manera {ndinecta, y su eficiencia disminuind considerablemen-
te. V pon consiguiente cuando se i{nducen actitudes de resentd
miento y temon, o de apatia e indifenencia, sead costoso para-
ta compaiia

Se cafcuba que Las crganizaciones dindustriales modernnas
obtienen sotamente del 15 al 20 por ciento del potencial de -
sus empleados. Lla aplicacidn senda de Los principios expues--
tos pon fas ciencias del comportamiento humano serd el prined
pio para La utilizacién mds efectiva de Las capacidades huma-
nas.




cAPITULO TV

RECOPILACION, REGISTRO v ANALISIS DE INFORMACION

al
bl
3]
dl
el

Cémo obtenea la {nformacidn

Fuentes de informacibn

Onganizacidn y Regiatre de Datos
Sugeaencias para recepilan informacidn
Objeto del Andlisis de la infoamacidn




68

CAPITULO 1V
RECOPILACION, REGISTRO VY ANALISIS DE INFORMACION

a).- Cémo obtenen La informacidn

Lo primero y mds impontanie que debe hacer un auditor -
af indcdan una tarea que Le¢ ha sido encomendada, es planean -
£a forma de necopifan y mantener un registro de informacidén -
bdsica,

Habiendo completado Los tnabajos previocs y el programa-
de auditonfa, procedead a establecern Las formas, gadgicas ¢ -
otnas técnicas necesarias a efecto de negistrar Los datos que
Le seavindn para elaborar un andlfisis y una intenpretacidn,

Se neceaditan datos fundamentales nelativos a Los divern-
804 factores de La funcidn o drea, {ncluyendo ¢f panorama ecg
némico, La adecuacibn de La estructura ongdnica, cumplimiento
de polfticas y procedimientos, exactitud y confiabilidad de -
Los controles. Toda esta informacién tendnd que sen actual y-
digna de confianza, as{ como concrefa y pentinente, Los datos
habrdn de sen clanros, caﬁpletob y con sufdiciente detafle panra
precidan necesdidades y nelaciones que contribuyan a La reali-
zacidn del estudio. Ademds, nreflejandn el propdsito, Los obje
tivos, La autoridad y Las funciones especdficas, debiendo que
dan asentados en forma ordenada.

Dunante el desarnollo de su thabajo, examina registros-
métodos, procesovs, planes, operaclones, funciones, utifiza---
cifn del pernsonal, equipo, manuales de trabajo y otros aspec-
tos, Consigue infonmacidn de trabajo y otnos aspectos, Consi-
gue informacidn con funcionarios, jefes de departamento, su--
pervisones, capataces y trabajadores. Hace observaciones de -
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tipo general, comprueba actividades espeelficas y seleceiona-
Anformacién, Leeva a cabo, ademds, pruebas y otras mediciones
estadlsticas,

La necopifacifn de datos conduce a entrevistas y cam---
bios de impresiones., Tambifn implica e¢f recurnin diferentes -
clases de infonmes, documentos, foamas, procedimientos, direc
tivas, drdenes admindisinativas, cartas, anchivos de correspon
dencia, grdficas, claves, tabfas de tasas e itinerarios, todo
nelacionado con ef objeto de su {nvestigacidn.

Después de haben asignado la informacidn de base, el au
diton dard principio a fa tanea de necunnin a datos especdfi-
cos concernientes a La investigacidn, pudiendo ser: pollticas
de venta, controf del proceso de produccddn, admindisiracidn -
de La {uncifn contable, métodos del sistema integrado procesa
miento de datos y otnos mds nelativos a La actividad que se -
estd indagando. En fin, La informacidn ¢4 La "materia phima -
de La Auditonla Administrativa", y de su calidad dependerdn -
208 nesultados que Loghe esta dltima.

b).- Fuentes de Informacidn

La necoleccidn de datos debe hacerse por £os medios ade
cuados, de manera que el auditon integne una red de {nfoama--
cién en que habrd de fundamentan su estudio. Las fuentes de -
informacibn son muchas y muy varadas, siendo fas paincipales-
Las sigudientest

1. 1Inspeccidn y Observacién
2. Revisidn de Documentos y Anchivos
3. Entrevistas

4. Manuales
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5. Diagramas

6. Cuestionarios

f,- Inspeceidn y Obseavacifn,- Cuando sc necesdite infoama--
cifn acenca de Las instalaciones de fa planta, de Las ofdlci--
nas, anneglo (La{co de £os almacenes, o ubicacifn de La plan-
ta, el auditon debe inspeccionanlos pensonalmente, tomando no
ta de todos aqueflos hechos relevantes y necesarios para su -
estudio,

Por Lo que se refdlene a informacidn nelativa, paincipal
mente a operaci{ones, tadmites, a autinas establecidas en La -
. empacsa, puede obtenerse mediante La observacidn dinecta de -
eémo son nealizados noamafmente. EL auditon debe obtener toda
Lo informacdén que crea pentinente acerca del objeto de su es
tudio, y de sen posible trazarn gadficas o diagaamas que poste
rionmente procurard verdifican y mejonan,

7,- Revisibn de Documentos y Anchivos.- EL auditor obtendad
valiosa informacidn de documentos, foamas, manuales, circula-
nes aplicables al caso en estudio, ‘

Ademds Los anchivos proporcionandn al audi{tor infoama--
cidn pana conocer fas operaciones de La empresa, tales como':-
Diagramas de onganizacidn, pold{ticas genenales y depantamenta
Les, escnitunas constitutivas y sus refonmas, actas de asam--
bfea y consefo, escnitunas de propiedad, asignacidn de nespon
sabilidades, fonmas en uso, procedimientos generales, conina-
tos, Estados Financieros, ete.

Para tenekr mds completa Ba {nformacién, cf auditorn debe
nd obtener copia de La dnformacién documentada que necesdite,-
Ademds debend obtenen juegos de Las diferentes foamas en uso,
y entenarse del orden que sdiguen Los trdmites de £as opernacdo
nes, as{ como de sus procedimientos y métodes de control esta



71

beecdidos,

3.- Entrevistas.- Tiene poh cbfeto obtenenr {nf{crmacidn de--
€as pensonas entenadas de La situacidn vigente y de Los pro--
bfemas que se estudian., Siave para confiamar y aclarar &a in-
foamacidn obtenida por otros medivs. la entrevisla es un ind-
taumento que permdite descubrin aquellovs aspectos ocullos que-
forman pante de todo trabajo administrativo, ayudando a verd-
ficar inferencias y obseavacdiones i{nfernas y exteanas, valién
dose de La viva narracidn de Las perdonas.

La entrevista puede LLevatse a cabo de dos maneras, for
mal e infoamal, que de cualquiera de Las dos el auditor debe-
establecer con el mayor cuidado qué es Lo que pretende y sena
Lan, que desea una {nformacién especifica y La necopilacidn -
de datos pentinentes que fe puedan ayudar a LLevar a fefiz --
ténminy su tanea, Tambidn agregard que necibiad con mucho gus
to toda clase de opiniones y sugestioned; mientras éstas es--
‘2én nespaldadas por hechos cientos y argumentos vdlidos.

La entrnevista puede ser Libre o dirigida, dependiendo -
de 8a téenica que se utilice, La entrevista Libre, es La que-
se desarrolla sin estar sufeta a un tratamiente fabaicado de-
preguntas, fa conversacidn se LLeva hasta cierto punto de un-
modo infoamal, por Lo que es fdcil caer en divagaciones que--
desvien el objetivo central del estudio.

A ta entrevista dinigida se Le considera de mds ulildi--
dad, debido a que se utiliza mayor rigor cient{fico al anali-
zan un objeto definido de estudio.

Debe ponease el mayor cuidado en du preparacién y con--
duceidn, sofamente puede iniciarse €a entrevista sobre el te-
nneno de accidn, hechas fas hipétesis y teaminando La abor -
de {nvestigacidn documental.
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Ex{ste una sendie de recomendaciones para conducin una--
entrevista y adaptan una tdctica de accddn, entre otras:

1.- Elegin funto con La peasona entrevistada, el Lugar y La
hora de fa entrevista de manera que fa conversacidn se Lleve-
a cabo sin {nterrupcdiones y el entrevistado se encuentre sin-
preocupacidn de tiempo.

?.-  Buscanr fa manera de cofocar al entrevistado en una favg
rable disposicisn de dnimo, para ganan su confianza y vencer-
cualquien hesistencia psicoldgica que pudiera entorpecer fa -
entrevista,

3.-  Crear una atmésfera clara y franca para aseguran fa exac
titud de as informaciones,

i, - Comenzar fa entrevista con afgdn tema conto de actuali-
dad e {ntexés para ef entrevistado, de manera que se nompa fa
tensibn ambiental,

5, Leevar a cabe fa conversacidn en un lenguajfe sencillo y
accesible,
6o~ In prepanando una mentalidad abierta para enfrentarse a

camb{os {nesperados en el tema, de manera que podamos adaptar
Lo fdcilmente a €ate.

7.- Poner intends en el tema, pana as{ poder contestax pron
tamente cuando el entrecvistado pida nuestra opinidn sobre al-
guna conclusidn pancial que se obtenga durante fa conversa---
cidn.

5. - No distnaen La atencddn del entrevistado.

9.- - No se impacdiente, n{gidos o viofenzos en La conduccidn-
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o desarnollo de fa entrevista,

'10.- Acfanan premeditadamente. con el entrevistado, sobre el-
use y La aplicacidn que se dard a fa informacddn necibida.

I1.- En La entrevista con altas autonidades o jefes {mportan
tes, ¢s altamente necomendable aclarar que Ea {nfoamacidn ob-
tenida, no send utilizada para valorar su Labor o juzgar su -
actuacidn,

12.- Mientras mds se amplle ef mundo de 2as ideas que en co-
min se traten, mayor opontunidad se tendad de obtener infor--
mes neveladones.

Si el auditor no es un conccedon del arte de La persua-
eidn, podria resultan dti{f apfican £as siguientes sugestiones:

Dunante fa eninevista, conviene que el auditon no s¢ --
comprometa defini€ndose o haciendo necomendacdiones, adn cuan-
-do se sienta inclinado, en paincipio a favor de Lo que se¢ es-
td diciendo; habrd de comprobar Los puntos dudosos haciendo -
preguntas, Las nespuestas a faa cuales tal vez necesditen ser-
estudiadas postealoamente. Siempre que sea posdible, debead --
respaldar Las notas que tome, con formas, infoames, elc, ete.
Las cuales pasardn a foamarn pante de 3sus papeles de trabajo.-
Cuando e¢f tiempo y Las circunstancias se Lo peamitan, compro-
bard y asimilard La informacifn obtenida en una entrevista, -
antes de efectuan Lo sigulente, En cierios casos al entrevdis-
tado que Lea y fiame Lo asentado en el papel, )

4.- Hanuales.- Un manual de organizacidn contiene en foama de
tatlada 2as funciones, fa autcridad, Las obligaciones y Las -
relaciones de cada unidad impontante de La organdizacién. Ofae
ce una compfeta Lnformacifn sobre Loa asuntos cornrespondien--
tes a cada puesto y peamite ccnocer y entenden mefox £os re--
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quisitos, las limitaciones y fas nelaciones entre unos y ----
otros elementos del mismo puesto y con Los demds de La ongani
zacifn,

5.- Diagramas.- Otro de Pos aspectos que ayudan en ef desarnp
Lo de La auditoni{a administrativa es ef estudio y andlisis -
de Los diagramas.

Algunos de ellos pueden sen:

a) Diagramas de Organizaeifn: Son valioso0s indtrumentos
que peamifen Tener un panorama general de una esfruc
tura orgdnica, ya sea de toda La empresa o de un de-
partamento o seccifn en particular, Por medio de eé-
te tipo de diagramas, el auditor tiene La posibil{--
dad de aprecian las- nelaciones que 'se dupone’ exds-
ten en una organizacidn, pero que, en La aealdidad, -
tal vez no nesponden a fas foamalidades establecidas.

Con Los Di{agramas de Organizacidn, el auditor admi-
nistrativo podad estudiar, entrne otros, Los sdiguien
tes elementos de una estructura ongdnica:

. tas funciones principales

Los canafes de comundicacidn

. Loa niveles jendrquicos

EL campo de autoadidad de cada fefe

Las nelacioned de cada unidad orgdnica.

Este tipo de diagramas también es dtif para auxilida
en estudios tales como:

. Sdistemas de Contabifidad porn dneas de nespon-

sabilidad,
. Sistemas de Controf Presupuesial,
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. Sistemas Integaales de Informacién, ete,

Cantas de Actividades.- Por medio de este instrumen-
to se descaiben €as acciones y Las obligaciones de--
cada una de 2as personas que {ntervieren en un con--
funto de actividades tendicntes a un cbjetive especd
fico; permitiendo estudian to siguiente:

1.- la {mpontancia del objetivo y de fas activida--
des necesanrias para afcanzarlo,

2.- la intervencidn de cada puesto en Las activida-
des contenidas en el estuddo.

Y

.- Los deparntamentos o secciones que {ntervienen.

4.~ las acciones que nealiza cada perdona.

Carta de Uistnibucibn de Actividades.- Es un valiose
{nstrumenio que peamiie conocer ana senie de activi-
dades que se desannolian en un departamento o sec---
cibn, junto con el pensonal que Los cejecuta e inclu-
yendo ef facton tiempo.

La canta de distaibucién de actividades se elabonra-
a partin de fa informacidn obtenida pon el auditon -
de acuerdo a Lus pasos siguientes:

.- Hacen una £{sta en forma genenal de Las actividg
dades que se desannoflan en fos difenentes pues-
tos de la unidad orgdnica sujeia a examen,

2,- Hacer una Lista de tareas o fabores asignadas a-
cada persona {ndicande el tiempo que cada uno de
dica a ellas.
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La utitidad de fa carta de distribucidn de activida-
des nadica en que el auditor puede hacer su cstudic
desde Eoa sigudientes puntos de vista:

Voldmenes de trabajo

Distnibucidn de fabonres

Duplicidad de trabajo

Deficiente utilizacidn de especialidades
Tiempos de trabajo efectivo

Tiempod muertos
Costo de las actividades que 4e LLevan a cabo
Costo de cada operacdidn -
. Costo de tiempos muertos

, Fijacibn de sueldos y salanrios
. Othos que repercuten negativamente en Los ae-
sultados ginanciencs de La emparesa

d] Diagrama Linear de Responsabilidad.- A través de

e

€ste se registra grdficamente La {nformacidn co-
nnespondiente al grado de responsabilidad que --
tienen quienes estdn directamente relacionados -
en La efecucidn de varias funciones ; activida--
des, asl como £os departamentod o undidades ongd-
nicas que intervienen.

la ventaja de este diagrama es ‘que es una reprg
sentacidn gadfica que peamile presentar informa
cibn {dcil de estudian.

Diagramas de FLujo.- Peamiten repredentar grdfi-
camente La secuencia operativa y cronoldgica que
siguen Los procedimientos, proporcionando £nfor-
macédn obfetiva y mds fdcil analizar y estudian,
ayudando tambi€n a hacer comparaciones entre £os
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procedimientos exdistentes y mejoran Los que se-
propongan.

cEn La construccidn de sus diagramas y grdficas
el auditor debe tenea presente que s6£o se pue-
den estudiar y mejorar aquellos pases o deta---
£2Les que han sddo negistrados en esos instrumen
2os, por Lo tanto €L debe observar Los puntos -
ddgudientes:

I, No tratar de cubair una drea demasiado am
plia en un 86Lo diagrama o grdfica.

2, Conatruir sus diagramas o grdficas apega-
do estrictamente al drea estudiada,

3. Regdetran todos aquellos detalles que son
cndtizos, ya que de estos se deaivardn po
s4ibles mejoras.

4, Una vez empezada ta construceifn de un --
P diagrama o gadfica no debe abandonar su -
propdsito, sino hasta teaminan totafmente.

6.- Cucstionarios.- Un cuestionario de auditorla administrati
va pretende un examen exhaustivo y comstructivo de fa adminis
tracidn de una organizacién y de las tareas que £e son asigna
das. Sobre todo, el cuestlomario se dedica a fa evaluacidn de
Las acciones de La gerencia en el togro de fos objetivos de -
2a onganizacidn. Incluye una revisidn de Lo bien o mal que --
son desempeiiadas Las funciones administrativas, de planeacidn
organdizacibn, dineccidn y contaol, Ademds propoaciona un me--
dio pana evaluar Las operaciones de £a organizacidén sobre fLa-
marcha al examinax sus paincipales dreas de funciones.

'+
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EL cuestionario de auditonia administrativa no da nes--

puestas,

s4ino que simpfemente pEantea preguntas; que ayudan a

una peasona a evafuar si{tuaciones del mundo real, e4 decin, -
definin Los problemas en téaminocs de Las situaciones especifi
casy en que existen,

EL tipo de cuestionario a utilizan, dependerd de Las ne
cesidades o cincunstancias particulanes del drea que se va a-
examinar, Sin embargo, contendadn un foamato base que seavirnd
para todos,

Afgunos comentanios para La foamulacidn de cuestiona---

rios:

~

£

S4{ son para contestar un 8L o un no, se formufan pa-
ra que peamitan una respuesta siempre afirmativa.

Los heferentes a aspectos administrativos, deben sen
comunes a cualquier unidad que se examine

Se tratan aspectos meramente téenicos, produccifn, -
pensonal, ventas, etc. deben estaucturnanse en base a
Los propios procedimientos, considerando una situa--
edbn eficiente. ’

Las nespuestas deben anotanse con cfaridad absofuta-
y en caso de dudas, hacer Las mayores aclaraciones -
al nespecto.

Los cuestionarios deben seguir una secuencia {dgica-
de preguntas; de manera que £as paimeras vayan acla-
ndndose o congirmdndose con Las contestaciones de --
fas sigudentes preguntas.

EL uso de cuestionanics se complementa con fa obseava--
eidn fLsica, entrevistas programadas, con reconnidos por fLa -



¢) Onganizacidn y Registro de Datos

Toda aquefla informacidn que sea semejante y que corres
ponda a una deteaminada actividad, deberd ser agaupada, a fin
de seguir detalladamente Los distintos aspectos de dicha acti
vidad, Cada tépico quedard debidamente identificado y el mate
adal dispuesto en el onden conveniente a efecto de que sea {4
eif Localizanlo y seguin el movimiento de acedidn.

E4 necesario, ademds, que se LLeve a cabo una verifica-
cifn de 204 datos que se estdn obteniendo, y para eso se debe
pedin af mismo peasgonal proporciond €a informacidn que ayude-
al auditor a evaluar La exactitud de Los datos, antes de que-
sean registrados en definitiva y analizados posteniormente,

Una vez agaupados orndenadamente, Los datos deben regis-
trarse pana hacer mds objetiva La infoamacidn y facilitan el-
andfisis de Las actividades o acciones que ée encuentren bajo
estudio.

EL neglstro de datos puede hacerse mediante Las diver--
sas téenicas e {nstrumentod con que cuenta La Auditorlfa Admdi-
néistrativar
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TECNICAS E INSTRUMINTOS OF LA AUDITORIA AUMINISTRATIVA

Diagnramas de Onganizacién
genenal

Depantamental

Seecdonal

Diaghama

Productos

Hombres

Flufos

Linean de nesponsabilidad
Distnibucddn de Actividades

Oiagnama de Tiempos y Movi-
mientod
Hombnres
Hdquinas

piagramas de Disposicidn de
Mdquinas

Equipo

Oficinas

Pisos —
Lugancs de Taabajo
piaghamas Companrativas
Gadficas de Ganzi
Tntennelaciones

Linea y Stagy

b, -

T Obsenvdeiones

Diagramas Comb.inados
Hombres con mdquinas

Diagramas Grdficos
lineales

Baaras

Hapas

Eapeclales

Otros diaghamas
Canta de Actividades

Eszudio de Tdempos
Trabajadones

Productos

Mdgquinas

Peliculas de Movdmien--
tos en el trabajo

Papeles de Trabajo
Entrevistas

Esfadlsticas

Instrucéiones, Operacdo
nes y Rutas,

Muestneo y Medicién del
Thaba o

Tnvestigacibn de Opera-
ciones.
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d) Sugerencias para necopilar informacién

Es impontante seguin algunas indicaciones nespecto a La
§cama de heunir informacdidn que a continuacidn ée enumenan: -

{5}

Ind{quese La fucnte, naturalceza o fundamento de fos
datos.

Sujétese a una informacifn esencial, no a cosas ge-

nerales.

Evitese admitin datos cornespondientes a otho estu-
div antendon, salvo cuando un cambio en £04 mismos-
mudstre nueves aspectos,

En el caso de que el coato sea un elemento de impox
taneia | puede decinse que siempre Lo es ), consdg-
nanse detalles compleos,

Obsénvense Las iaregularidades, inceatidumbres, con
flictos y posibles desacucxdos con fos planes, obje
2divos ¢y funciones.

Estése alenta a deficiencias en La organizacifn, -«
sdistema, métodos, controles, openaciones y personal,

Respdedese toda informacién mediante fLa observacidn
inmediata, el examen o La comprobacifn,

Péngase atencidn a infonmes, formas y estados ine--
xactos, {ncompletos, i{nadecuados o innecedarios.

Determinese &4 se cumplen Las pollticas y procedi--
mientos, mediante una comprobacién del desempedo.

10. Bisquese métodos para mejoramientos,

61 WILLTAM P. LEONARD. AUDITORTIA ADMINISTRATIVA, EDITORTAL DIANA, MEXICO
1973, PAGS. 163, 164 v 1£5
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Andtese dreas y funciones para una mayon eficacia -~
en el desempedo,

Estése aleata a métodos de protecei{dn impropies,

Determinese 84 ae eatdn desempedando bien Las nes--
ponsabilidades y obligaciones,

No 4¢ pase por alto Ra utilizacifn adecuada de La -
mano de obra y equipo.

Dése consideracidn a fas fLfuctuaciones en La produc
cifn y cargas de trabajo.
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- e) Objeto def Andlisis de La Infoamacién

EL andfisis de La informacidn; proceso de La Auditoria-
Administrativa cuya {damula es fragmentar el dnea sujeta a es
tudios en ponciones menores que presten Los hechos mds nele--
vantes o que por su naturaleza don deteaminanies para LLlevar-
a cabo cuafquden mejona. EL auditor debe presentar una mente-
abierta y Libre de prejuicios y debe estan decidido a descu--
brin cdmo puede Lograr mejoras. Su estudio que 2Eevard en for
ma L6gica determinando ef propdsito, buscando nelaclones, ve-
rigicando Los difenentes pasos que siga el drea bajo el mismo
todo ello con el objeto de tener una clana comprensidn de Lo-
que es sujeto de andlisis y pensando que el objetive de La Au
ditorla Administrativa, como se ha comentado en capltulos an-
xenfunea, es:

ELiminan pérdidas y deficiencias

. Mejoran Los sistemas, procedimientos y métodos de ope
racibn,

. Meforan L0s medios de control.

. Desannollarn mejon af pernsonal,

. Utitizar mefon Los necunrsos.

Es decin, todas estas finalidades quedardlan resumidas -
en 'buscan mejoras' que a su vez se traducen en una 'reduc---
cidn de costos', Esto mismo signifdica que ef audifon, al Ele-
var a cabo su andlisis, debe poner en juego toda su imagina--
cibn pana hacen realidad ese axioma que ya he mencionado ----
"Siempre hay una gfoama mefor de hacer Las cosas™ y que gene--
ralmente puede conseguirse mediante La investigacidn que se¢ -
haga tomando como base Los recursos de que disponga La empre-
sa

Pensonal: Reducir ef ndmero de obreros o empleados o me
foran La foama en que desempedan su thrabajo.
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Mateniales: Reducin La cantidad de recursos mateniafes-
utitizados sin por eflo afectar fLos nesullados esperados.

Tiempo: ELiminan despendicios de tiempo o buscar aho---
Aros de este elemento obteniendo Los mismos o mejores resulla
dos.

Teenologia: Utifizan nuevas fonmas de operan de acuendo
a Los avances {ecnolbgicos y cuyo empleo se justifica, es de-
edh, que Los beneficios sean superioncs a Los costos de utdili
zacddn.

L gula para el andfisis, debend pantin de Las siguden-
tes dos premisas:

lin depantamento, una funcidn, una actividad, un siste
ma, un procedimiente, un método, o un trabajo existentes en -
La empaesa, no prueban sen necesarios y ttiles.

. La foama como opene un departamento, una funci{dn, una
act{vidad, un sistema, un procedimiento, un método, o su tra-
bajg no prueba que esa sca fLa mefor foama de hacerto. - .

Teniendo presente fas premisas anfeadlores, el auditor -
puede emprendea €a fase del andfisds, guidndose por medio de-
Las preguntas claves sigulentes:

SQUE ¢ hace? iPOR QUE ae hace?
7Es necesari{o hacealo?

(DONDE s¢ hace? (POR QUE se hace alll?
i Es necesardc hacenlo aflf?

LCUANDO se hace? iPOR QUE se hace en este mo
mento?

(Es obligatorio hacenlo en-
tonces?
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JOQUTEN Lo hace? & POR QUE esa persona?
¢ Es dndispensable que esa-
persona Lo haga?

7 COMO Lo hace? i POR QUE Lo hace asi?
¢ Es indispensable que se -
haga de ese modo?

Metsdicamente, se dice gue se pueden fograr mejforas de-
tas que hablaba, principalmente pon medio de ELiminar, Combi-
naa, Cambian y Simpl{fican algin o algunos de Los elementos -
de Los que eatd sdiendo sufeto de andfisis.




CAPTTUL v

PROCESAMIENTO PARA él DESARRCLLO DE LA AUDITORTIA_ADMINISTRATI
' VA Y SU EVALUACION

a).- Proceso para flevar a cabo la Auditornia Admindstrativa

b}.- Métodos sistemdticos del procedimiento de Auditonfa Ad-
ministrativa,

c¢).- Papeles de Taabajo

d).- Derarnollo de Estdndanes de Actuacidn

e).- Evalfuacidn de La Eficiencia Efecutiva

§1.- Evaluacibn de Los Resuftados Obtenidos en la Auditorfa
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CAPITULO V
"PROCESAMIINTO PARA EL DESARROLLO DE LA AUDITORIA ADMINISTRA-
TIVA v SU EVALUACION"

a).- Procese para LLevan a cabo La Auditorla Admin{strativa

E2 proceso de una Aud{torla Adminisfrativa se i{integra -
por diversos efementos como son:

I,- Examen

2,- Evaluacidn
3.- Presentacdidn
4,- Persecucddn

I.- Examen,- En este paso se (ndciu €a Auditoria Administrnati
va; s8¢ deteaminan fas dreas a revisan y Los detalles a estu--
diar. Deteaminan fas dreas a nevisarn, ed especificar em foama
clara qué depantamento, divisidn o funciones se van a nevisar
o bien 84 se van a efectuar sobre toda La empresa,

Tambi€n sc deteaminand qué aspectos son susceptibles o-
necesdaniod de estudian o anafizar, c3 decir, planes, objeti--
vos, métodos, si{stemas, polditicas, ete,.

2. Evafuacibn,- la cvaluacidn sc estd efectuando de hecho atl
estan analizando v deteaminande hasta qué punto se estd cum--
pliendv con fas peliticas, fLos objetivos, ete. Son des Los --
conceptos gundamentales de fa evaluacidn: EE proceso de eva--
Luacdidh y el andfisis cientifdicv ¢ (nteapretacidn y sinfesds.

En el proceso de evafuacidn se determina el grado de --
eficdencia con que esté operande {a empresa, asd como Las cau
sa4 que ondiginan La deficiencia.
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En el andlisds cdentifico ¢ (ntenpretacidn y sintescs -
42 zfectda ef diagndstice y se detenminan fus solucdones ade-
cuadas para efdiminar £as dedicdencias,

3.- Presentacidn.- la presentacisn es La culminacién def zara-

bajo nealizado. Es el infoame por escndito que contiene Las su
gexencias y necomendaciones, ef cual puede oxiginar aclaracig
nes sobre algunod aspectos que se consideren mds importantes-

que 0Zrodé y una vez gue sc flcga a un comin acuerdv 4e proce-

dead a presentar el (nforme {inal a fa direecién de £a empre-

sa.,

4.- Pensecuvidn,- La pensecucidn es £a nevisdidn postendion que

se efectda con el fin de veaificarn si se vstdn siguiendo Las-

conrecciones y sugerencias Limplantadas, asl como deteaminan -
Los resultados obtenidos con esas modificaciones.

bl,- Métodos Sistemdticos del Procedimiento de Auditonfa Admi
nistrativa

La elaboracidn de un método sistemdtico del procedimien
to de auditorla que constituya, hasta cieato punidp, una norma
urifoame en fa cuaf basarse es sumamente utif., Cuando este m¢
todo se elabora de acuerdo con padeticas de auditornla sanas,-
suministra seguridad y confianza en £a actuacidn. Por otra --
parte, el auditor contard con una guia para fa efecucién del-
trabafo a su cango.

En ocasiones, fos detalfes del procedimiento proporcio-
ran al auditon ciento grado de flexibilidad, tos métodos esta
beezidos en genenal, deben sea apoyados pon fa totalidad det-
rensonal de auditonla, a efecto de mantenen control apropdado
tobre el programa compfeto.
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En el mancjo y contavt de fas tareas necesifa haber una
politica y prvcedimiento definido que evdite cualquien pusdible
confusidn,

Sendla convendiente un "registao de tareas" supeavisado -
pon el auditon en fefe, en ¢l cual, como su nombre Lo indica,
se inschibind toda tanea que se¢ encomiende a Los miembros del
equipe. Se anotaadn {a fecha en que se necibe La onden, des--
caipeibn de La tarea a efectuar, a quién €a encomendd, plazo-
fijado para su efecucifn v cualquien otra {nformacidn que sce-
fuzgue deil,

Como en capltules antendores se ha hecho mencidn de 'fa-
impoatancia y utilidad def programa de audifoala, donde {igu-
ren Los divensos aspectos y nenglones a cubrin, ol enfoque y-
método a utilican y Los procedimientos a seguin, para efecu--
tan Las drdenes necibidas. En &8 sc negistrand postenioamente
Lo hecho por el auditorn pana dan cumplimiento a cada uno de -
Los pasos.

AL ejecutan cada une de Los pases def programa de audi-
tonia, el auditon procedend a asentar al fLado derecho del miy
mo y & hengfdn seguido, €a fecha en que hublesc afgo que indi
car khespecte al trabajo ejecutado, se hard €2 anotacidn co---
naespondiente mds hacia fa denecha, consignande ef ndmero de-
La hofa de trabajo auxifiaxn, donde se anotan fas explicacio--
nes necesanias. S4 el programa de auditoaia sabad en un momen
to dado ¢f estado que guarda el trabajo y fo que se ha avanza
do en xefacidn a La totalidad de fa tarca.

Cada une de fos patos de diche programa comprende ef --
propdsite de observarn y famifianizan con ef asuntv de que se-
trate, con el procvedimicnte paincdpal para el examen v evalua
cidn de Cos m€todos y desempeiio que 3e catén estudiande. De -
acuerdo con effe ¢s pesible descubnin deficfencias o innegula
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nidades en Los elementus cstudiados, para recomendan remedios
paobables y deteaminan ol grade de cficiencia exvdstente en ef
desempeio de fas funcicnes

Asimismo, es posible que cada paso def programa exifa--
un cambio de impresioncs con jefe y subondinados, a efecto de
conseguin una (nfoamacidn para valvran tanto Los métodos como
La efecucddn. i

Hasta donde extenden ef trabajo de veaificacidn depende
wf del tiempo y Las cincunstancias. EL auditor usard su crite
nio para decidin hasta qué punte conviene comprobar fa exacti
tud y auter:.cidad de tos datos.

Un factoa {mpontante en todo procgrama de auditordia ea -
La inc? o (én de puntos que requicran de un estudio y evalua--
cddn vepeciates, porque tal ver cflos sean una de Las padincé-
pates nazones del (ntends de fa dincecidn en fa efecucdcdn de-

todo un programa de auwdiiorla administrativa,

De esta manera, se puede decdn, que el auditor por su -
expeniencia sabe a qué dedicar mds tiempo y por dénde empezan
en virtud de 2a posible necesidad de una mayor concentracddn-
en deteaminados elementos que necesitan de una afencidn mayon,
Sabe asimisme, quie todo elementv sometido a estudic exige cud
dadoso andlisds, (nienpretacidn y sintesds.

c),- Papeles de Trabajo

Todos Lus hechos debidamente comprobados y datos pernti-
rentes habrdn de registranse en ducumentos, ya que Estod cong
titugen wuna histoacia de Lo heche ¢ tienen muche valoa para --

congultas postenioncs, S¢ en akgdn meomente sunrgiera una dis--
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cnepancda enire Lo af{amado pur el auditer y fas aginmaciones
de wn fefe de depantaments o supervison, aguel vstand en con-
dicivney de cempreban su asente mediante Lod sauscdichos docu-
mentos. Ademds, un decumento plunvade con tode cucdado faeddid

Land ta preparac(dn de (nfoames clakes ¢ concisur,

Los papetes de trabafo conrespondientes a La auditondla-
de una funcidn, depantamente o seceidn, send de mdxima atili-
dad cuando ¢f audifon ¢ cualquier otne miembro de auditonfa -
Lfeve a cabo Pa sdiguiente auditornia de £a misma funcddn, de--

partamento o seceddn,

Ltus papefes de trabaju consisten de negistros de datos-
y matenial peatinente, tal como formas, catados, gndfdicas, 4in
formes, exhibiciones, programas, etcdterna, necopilados o ela-
borados por el auditon en ef cunso de su taabaju.

At nealizan su fLabor, ¢f auditor consenvard todo docu--
mento, anflisis, phoghama, ghdfica, eteftena, teniendo cudda-
do de asentan fa fecha det mismo, el t{tulo para {dentdficar-
Lo con facilitad y sus iniclales, 8¢ acaso €€ Lo hublese pre-
parado.

Los datos cornespondientes a una deteaminada fase de fa
auditonla, debendn Limitanse a una acfa hoja de papel, cown ho

fas auxilianes cuando se haga necesanio.

. . -

AL completar La aud{tonla, habad que reylstran Los daéé
mentos en et {ndice general del programa, vafi&adose de ndme-
nos o Letnas iy colocdndolos en E6gica sccuencda, EL programa-
de auditun{a debexrd asen colocado al 4aente de tedos Los docu-
mentes, sujetdndo tode cblc en forma segura. Si se observa es
te procedim<onte para fa fdcil (dentificacidn y dispesdcidn -
de tos papcles de trhabaje, el auditer o cualquien otha peaso-
na halfend sin contratiempes of documentv que necesite.
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Como el contenide y uniformidad de Los papeles de traba
fe desempedan un papel en La fabon de auditonla, hay que dete
nense a planean su paeparacddn y aspeete, En primen Lugan, el
empleo de hojas de papel de tamaiio estdndar ( siempre que sea
pesible ), asegurand un aspecto puleno y ondenade. En segundo
fugan, es indispensable que La (nformacidn sca completa y que
se ponga mucho cuidade y pulenitud en La thanscnipeidn de de-
taltes de Loa memondndums de auditunla, hallazgos, conclusio-
nes, ianegulanidad comentanios especiales, desviaciones, eted
tera, Ponque unod documentos de trabajo maf paeparados e £n--
completos, pueden causan confusidn y demoras L{nnecesdarias al-
elaboran el informe genenal de auditondfa. D

AL téxmdno de cada trabajo y después de preparar y com-
pletar el infoame, Los papcles de trabagfo, junto con el pro--
grama de fa auditonla efectuada, asl como cuafquien otro mate
nial awxilian, se cofocardn en un archivo del depantamento de
auditonia administrativa, en donde quedardn a La dispesicifn-
de quien Los necesdite en el futuno.

d), - Desarnollo de Estdndares de Actuacibn

Es un nequiadito indispendable desarnollar estdndares pa
aa evaluan el desemperio de £a administracidn, expresados en -
téaminos especifices. Son necesardios para evaluar tanto fos -
procedimientos como os resultados, En el drea de procedimien
tos, el prineipal obfetivo que busca noamalmenle fa gerencia-
de una empresa es el contnol administrativo efectivo sobre --
tas openacdiones def negocio. Contnol, que se nealiza a través
de una evafuacifn de fa exi{stencia y empleo de Lus procedi---
migntos de controf que ha estabfecido fa empresa.

Un primen enfoque para el desannoflo de medidas de con-
thel podada sen (dentifdcan Las divensas dreas de control ad-




92

ministrativo dentro de La empresa. la clasificacidn godria --
sen: (5}

1. Contrnol onganizacional
a) Gadfica de organdizacién
b] Descnipeidn de openacionea
c) Manuales de procedimientos
d) Objetivos fijados por fa empresa

2, Sistemas de planeacidn e Anformacddn
a} Plancacidn a Largo plazo, De esthategia y opera-
cional.
b) Presupuestos de openacidn
c) Si{stemas de contabilidad de costos
d] Contaoles de costos

3. Administnacién de activos
a}l Controf de activos £L{quidos
b) Control de cnéditos y cuentas por cobran
¢) Control de inventanios
d) Sistema de presupuesto de capital

4, Sistema de mencadotecndia
a} PLaneacidn de producios
b} Investigacidn de mencado
el Prondstico de ventas
d) Andlisis de ventas

5. Sistemas de produccidn
a} Planeacidn de La produccitn
b} Control de calidad
c) Relaciones de trabajo
d] Compnras y adquisiciones

{5) BOUTELL. AUDITORTA CONTEMPORANEA, ECASA. MEXICO. 1983 PAGS.2&] y 282,
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Dentro de estas dneas, ruede sen posible identifican --
2vs diversos procedimientos que son mds importantes para mejo
nar La calidad del control administrativo,

Se podnd seguin ef sistema de asignacidn de puntos que-
reflefandn La existencia y ef empleo efectivo de esfos phoce-
dimientos en cada drea y mediante Pa totalizacidén de cstos --
puntos se obtendrd un {ndice completo de &a calidad de Los --
procedimientos de control que pueden sern dedarrollados y que-
podrla senvit como base para hacern companaciones enire emphe-
843,

Ademds de Los estdndanes de procedim{entos, es nccesa--
nio desarnoflan estdndanes financiercs pana evaluar Los nesul
tados de 2a empresa. Algunos {ndices son necesariod para com-
plementan La wtilidad neta convencional que es La cifra comin
mente utilizada en la actualidad, Esto podrala {ncfuin ef vbie
nen cifras obsoletas cdicionales, tales como Las utilidades -
excluyendo ganancias relacdonadas con {nversiones en otras em
presas y erogaciones que habadn de beneficiar actividades fu-
tunas { como poa ejemplo, fos gastos de investigacddn ); sin-
embargo, La mayvala de Los estdndanes financienos seadn {ndd-
ces nelativos. Los resultados obtenidos debeadn refacionanse-
con Los de La indudtria y con el mediov econbmico en que opera
2a empresa, ard mismo con Los nesultados en afies antenionres ¢
con Los planes def futuro de fa empacsa.

Como un ejempfo del tipo de enfoque que se podria utifdi
zarn, a continuacibn se dan posibles medidas de €xito relativo:

1. la nefacidn de wtifidad de openacién a ventas en La-
empresa, comparada con fa nazdn en La industria,

7, la refacifn de utifidad de operacibn a activos fijos
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comparada con ed rendimicnto obtenido en la industnia.

3, Vaniabifidad comparativa en Cos nendi{mientos compra-
da con La variabilidad promedic de €a {ndustrda,

A med{da que Los s.istemas de {nformacifn se mejoran, es
probable que fa interpretacidn de Los nesultados de fa empare-
4a hequenirdn un anddisis de Los proyectos asdf como de £os pe
nfodos. De esta manera, Las decisiones estratégicas de La ad-
min{stracidn en el pasado podrfan evaluarse a medida que se -
ebtengan evidencias nrcspectos a su éxito. S{ biem no send una
evidenci{a definitiva de fa ejectividad de 2a actual estrate--
gia de planeacidn, pucde gen de gran ayuda para el inversdio--
nista que se identi{fiquen Las principales decisiones de 2a ad
ministhacidn y que se i{nforme sobrc Pos resuftados, al igual-
que tener Los Ex{tos y fracasvs combinados en una sola cifra-
de utilidad neta,

A continuaci{dn se dan afgunas férmulas que s{rven para-
medins

.. a efecucidn de politicas y direceidn *
fa efecucidn de medicos de produccidn
. La ejecucidn de La fuenza de thabajo
. la ejecucidn de sumindistros
La efecucidn de meacadeo
. La ejecucidn de cuntabibilidad y estadisticas

Afgunaa {6rmufas para medin La ejecucidn de pofiticas
dinecedidn:

=
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Peso §
Activo circulante = 25

Obligaciones a corto plazo

Capital contable = 15

Activo f4jo
Capitaf contable = 25
ObLigaciones totales

1) Indice general {inanciernc Ventas netas = 10

Cuentas por cobaan

Yentas netas = 10
Tnventandos
Ventas netas = 10

Activo {ijfo

Ventas netas = 5
Capital contable

H

Indice de productividad = Produccddn en té&aminos fLsdcos
Costo total de £a produccidn +
salarios [ promedio de sa

Lario pon hora |,

3

Punto de equildibrio en _ Costos fifos

téaminos de produccidn Costos variables
Tnventardios de productos teamd
nados + [cuentad por cobrar -
mangen anual de ventas |}

4) Extensdidn del ciclo de = - obligaciones con Los proveed.x 350
La producceddn nela Producedidn anual- margen anual de -

ventas
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5} Vefocidad de notacifn = Ventas netas x 100
del activo Activo total
4) Ventas netas por hombre Ventas netas
empleado Ndmero total de trabajadores
7] Indicacibn sobre fa acep = Ventas totales
tacidn de Los productos Devolucdibn y nechazos
&) Rendimiento de fas ventas = Utilidades netas x 100
Ventas netas
9) Rendimiento def capital - =  Utilidad neta , 4,
socdal Capital socdal
10) Rendimiento del capital « Utilidad mefa , g9

contable Capital contable

11} Impontancia de Lo gas- =+ Gastos de adminisinracidn
tos Costo de Los artfculos vendidos

Polltica y dikreceidn: funcidn Asignada: f{ijar a La em--
presa objetivos nazonables y proveerla de Los medios para al-
canzarfos de manera ccondmica.

Algunas {6amulas para medit La ejecucdidn de {inancia---
miento:
1) Indicacidn sobre La = Qbligaciones a corto plazo [Estructu
polltica financiera Obligaciones a Largo plazo na def pa

84vo )
Activo circubante = [Estructura
Activo fdifo det activo)
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2} Grado de independencia -
Financiena
3) Grado de obligacidn =
41 L{quidez en nelgcidn =
con fa estructura
)

Grado de Autofinanciamientor=

&) Dependencia bancaria =

7) Movitidad del active cdir-
culante .

§) Movifidad de Los inventa =
nios

9) Rendimiento def activo [

total

10) Rendimiento del capital =
contable

11} Rendimiento delf capital «~
social
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Capital contable
Active total

Pasito total

“Activo tolal

Capital contable
Activo f{fo
Pasivo fifo

Activo fijo

Redervas de capital

Capital so0cial

Crédi{tos bancarios
Activo total

Activo cinculante
Capital contable

Active circulante
Activo total

Inventario
Capital contable

Utitidad neta + Int. pagados
Activo total

Capital contable

utitidad neta
Capital social

e e e . -
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12} Gnado de segunidad de Los = Utifidad neta
acneedonresd Pasivo total

Productos y Procesos: Fuucidn asignada: Sefeccionar pa-
ra su produceddn Los anticufos que al mismo tiempo que pres--
tan servicio a Los consumidores, rindan beneficio a &a empre-
sa, y asd misamo deteaminar £os procedos adecuados de produe--
cddn,

Algunas fdamulas para medir La efecucibn de mediod de -
producedidn

1} Intensidad de La invernsién = Active fifo
Activo total

2} Intensidad de fos gastos -
fijos = Gastos fif0s de fabricacidn
Costos de fabaicacidn

3} Grado de mecandizacidn = Valor de fa mag. y equipe
Active total

4} Grado de expansién produc = Increments del active fifeo

tona Activo {ijo

5) Indicacidn del estado def = Reparacidn y mantenimiento
activo §ifo Activo {440

6) Tasa de inversidn con = lnuversidn neta coraiente
rebacidn a fa produccidn Produccidn

Hediod de producedidn: Funcddn asignada: dotan a fLa em--
presa de tennenos, edificios, maqudinaria v equipe que f¢ per-
mifan efectuan cficdente enfe dus operacdonces.
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Algunas (damulas pana medin La efecucidn de La fuenza -
de trabajo

1) Relacidn entrne Los tipos de = Nimeno de empleados
trabajo Nimero de obreros

?) Refacidn entrne fLos tipos de = Salanios indirectos
salandios Satarios directos

3

Honas de trabajo por traba « Total de horas=hombre trab.
fadon Prom, del No., de trab.

4

Rotaci6n de La mano de obra = Nimero de trab. separados

prom, de trab, ocupados

5) Promedio de aafanios por ho = {Imponte total de Lot salarios
ra Honas shombre taabafadas
6] Importancia de Loé salarios = Salarios
Cuotas de fabricacidn
7) Costo de Las prestaciones - =« Costo total fe trab, suéldos y salario
pén trabafadon Nimeno de trabajadones
8} Ventas pon trabajadon = Ventas netas

Ndmero de trabajadones

Tuerza de taabajo: Funcidn asignada: Seleccionar, adies
tran y organdzan un personal idfneo, tratando de alcanzar fa-
Gptima productividad en sus Labones.

Afgunas fdamulas para medin La efecucidn de suministaos

11 Impoatancia de Los abaste = Costo de Las materias pri-
mas y materiales auxilianes

Costo de gabalcacibn

cimientos




?) Rotacibén de Los mateniales

3} Rotacién de Los eréditos de

Los proveedores '

4} Plazo medio de Los créditos

de Los proveedores
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Costo de Las materias phi-
mas y materiales auxifiares

ITnventario medio de mate--
rias primas y otros auxilia
nes

Safde promedio de Los cal-
ditos necibidos de Los prg
veedores

Costo de Los abastecimien-
tos adquiridos en un aio

360

Rotacidn de Los cadditos -
de Los proveedones

Suministros: Funcién asignada: Suministrar a La empresa

una corniente continua de mateardiales y servicios de calidad ¢

preciod convendientes,

ALgunas §6amufas para medih Ea ejecucdidn de mencadeo

I} Punto de equilibradio de Las

Operaciones de mercadeo

7] % de costos de distaibucidn

3} Influencia de La ubicacdidn

de fa fdbrica

Total de costos fifos de -
mercadeo

Margen unitario de merca--
deo-costo vaniable de mea-
cadeo pon unidad

Gastos de venta y distriby
eddn

Costo de Lo vendido

Total de gastos de transp.
Costo de Lo vendido




4) Relacién para medin fa .in-
fluencia de La propaganda

5} Ventas por vendedor

&} Rotaci6n de Las cuentas
por cobrax

7) Ptazo medio de Las deudas
de Los clientes

§) Indicacidn de La polltica
de caddite

9} Proponcién de devoluciones

10) % del costo de &a inveestd

gacidn de meacado

Mencadeot: Funcién adignada:
nanticen el flujo continuo de Los
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Costo de propaganda y pho-
mocisn de ventas
Ventas netas

Ventas netas

Nidmerv de vendedores

Valor de Las ventas

Promedio de Los saldos y
euentas por cobran

360

Rotacidn de £as cuentas --
poa cobran

Cuentas incobrales

Volumen de £os caéditos --
concedidos

Valon de Las meacanclas de
vueltas

Ventas netas

Codto de La investigacibn-
de mercado x 100

Ventas netas

Adoptan Las medidas que ga-
productos al mercado y que-

proponcionen el fptimo beneficio tanto a La empresa como a -~

L0s consumidonres,

Algunas {damulas para medir la efecucifn de contabili--

dad y eszadfotdica



utitidad neta
Ventas netas

Utididad neta
Activo total

Resultado de Las operaciones « Utilidad neta
Activo fdifo

utitidad neta
Tmponte de La némina industrial

utitidad neta
Impuestos industriales

Contabilidad y estadfstica: funcifn asignada: Estable--
cer y tener en funcionamiento una oaganizacidn para recopila-
cidén de datos, panticulanmente financieros y de costos, con -
el gin de mantenen infoamado a £a empresa de Los aspectos eco
némicos de sus operaciones.

¢).- Evaluacidén de La Efdiciencdia Ejecutiva

Una funcifn impoatante def auditor, en el caso de que -
quede comprendido dentro de sus ataibuciones, scad deteaminax
puntod fuentes y débiles del penstonal ejecutivo de La empreda.
Esta clase de informacidn es de gran valon para £a direccidn-
en sus esfuerzos para estructurar y cumplir con sus responsa-
bitidades de planear La fuenza de trabajo y La organizacidn.-
Esto significa que el auditor se coneretard a evaluar a fos -
ejecutivos que gigunen en Los niveles medio y bajo de La su--
pervisdidn, valorando al individuo en el desempeilo de sus obli
gaciones, talento y habifidad, asl como La apreciacidn de ca-
ractenfsticas ejecutivas genenafes.
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EL auditor considerand que £as ncsponsabilidades de Los
efecutivos en niveles i{nferiones son de carndeter téenico, ---
mientaas que en Los niveles mds alios de administracidn pue--
den que no sean {mportantes para su actuacidn,

Asimismo, el ejecutive debe tenen Los conocdmientos y -
expeadencda necesaniod en el campo en que se mueve,

EL feliz nesultado de fa acturcidn del ejecutivo es con
secuencia de buena plancacibn, ejecucidn y conthol,

Para una planeacién satisgactonia, el ejecutivo debe po.
ner a contaibucidn su inteligencia; tiene que ser imaginativo
y ereativo para tener visidn y buen enitenio. Ademds, exige -
de una labor de identificacidén y evaluacitn de Las oportunida
des y - esgos, de La defindicifn de un_ab}ctiuo de fa efabora-
cibn de pollfiicas y proceddmientos y de una consdtante bdsque-
da de mejones m€todos para realizan £as cosas que sc¢ proponga,

Una vez trazado el plan, empieza La nesponsabifidad de-
teevarlo a La prdetica para 2o cual es necedario sedeccionanr-
personal y ceacdorande de que se £e asignen obligacdones defd
nidas o apropiadas, que se Les adiestre bien y ase Les motive-
coorndinan Las Labores de fos diferentes grupos y dinigir y du
penvisar Las actividades.

Se califica de un buen control por pante def ejecutivo,
el que consdigue que Los subordinados procedan can el mayor --
apego posible a Los planes, objetivos y politicas planeados.-
Este control involucha La evafuacidn de Los resultados, su --
comparacdidn con Las normas establecidas y da Los pasos necesa
x{os para corregir Las discrepancias que puedan durgdx.

En téaminos genenales, el veadadero éxito de un ejecuti
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vo debead aprecianse en cuanto a su contribucién a Los demds,
de La cual forma pante, su eficacia, en d&tima instancia se -
mide en téaminos de su desempeiio de trabaje { &a forma en que
trabaja y en que contribuye al €xito de La organizaeidn } ---
mientras mds capacidad demuestre en su Labor, mds valioso se-
ad pana ta cemphresa.

En et proceso de evaluacifn el auditor comproband fLos -
sdguientes pasos:

. Qué tan bien deberd asea hecho el trabajo,
2, Qué tan bien se hace.
3. EE grado de competencia alcanzado

EL padimenro se deteamina entendndose bien de Las noamas-
de desempeiio, metas fifjadas, prondsiicos, plancs de operacidn
y programas.

EL segundo valforandu Las opergciones mediante una compa
racidn en £as noamad de desempedo y una- cstrecha observacidn-
de fa clase de téenica administrative, desarnolldndola por ed
efecutive. la comprobacidn final consiste cn deteaminan el --
ghado de €xito {ndividual con que el ejecutive ha contribuido
al éxifo general de La empresa,

la eficiencia del ejecutivo depende hasta cieate punto,
de su acieato en hacen que quienes se hallan bajo sus drdenes
mard{fiesten eibremente su capacidad creadorna, peamitiéndofles-
Libentad de accibn, neconociéndofes el denacho a tenmer {nicia
tiva pata £Levar a cabo £as cosas.

Por otra pante, necesita eatablecer vinculos de confian
ze en cada individuo, ademds deberd estar siempre alerta a --
fas manifestaciones de capacidad de Los empleados, a La expe-
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rdencia de Los mismos y a £a cantidad de adiestramiento que -
necesita para desarroflan sus actividades,

Numeaosas empresas han visto fa necesidad de contar con
una gufa ésistemdtica que permita a fa alta direccidn valorar-
L0s puntos fuertes y débiles del personal; por Lo cual se re-
gistnen algo asi como un {nventario de o4 conocimientos y ca
pacidades de sus efecutivos.

Durante La evaluacifn del sistema de £a empresa; el au-
diton debead examinar con mucho cuidado el 'i{nventario de ca-
pacidades’ en caso de que La empresa no tenga Enfoamacidn dis
ponible del personal ejecutivo y se Le pida al auditor que --
nealice una auditonla de planeacidn de Los Arecursos humanos,-
ed auditonr tendad que preparar un programa completo y presen-
tarnlo ¢ 2a direccddn.

EL objetivo de esta clase de auditoria es proporcionax-
una evaluacidn de Las cualidades y defectos de cada ejecutivo,
Se haad un informe por cada individuo en el que apareceadn to
dos Los datos {mportanies, tomados de Los estatutos de autord
dad y obfigaciones de Los regdstros de Los antecedentes penso
nales de informes autoblogadficos de desempedo de pruebas psd
colfgdicas escritas, calificaciones de méritos y clasificacio-
nes anteaioaes, de informes de responsabilidad y resultados -
de entrevistas. Una £ista de adiestramiento as{ como una des-
chipeddn de Los factores medidos por Las pruebas psicoldgicas
sendn gulas para el auditor en su evalfuacidn de personal,

E¢ necesanio tener mucho cuidado af efectuar fas evalua
ciones y es en este punto que el auditon hallard indispensa--

ble el solicitar ayuda interna de un expeato en la materda.

Todo informe de evaluacifn ejecutiva debend i{ncluir de-
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talles de La expeniencia y prcparacifn del ejecutivo de que -
s¢ trate, clasificacibn, nesultados de Las pruebas y un nesu-
men completo de sus cuafidades y defectos,

§).- Evitluacidn de Los Resultados obtenidos en La Auditordia

La evaluacidn de Los resultados obtenidos en La reafi-
zacién de 2a auditonla es paxte L{mportante de Ea farea del -
auditon, ya que constituye una opontunidad de demostrar ef -
valor que tiene su actuacddén,

La evaluacidn estniba en el hecho de que cf auditon --
compare Los nesultados obtenidos en La auditorfa administra-
tiva con Lo planeado, esto iniciard si La empresa ha Logrado
Los objetivos prefijados o deberdn sugenin rectificaciones -
para Las previsiones del futuro.

En Los trabajos de auditonfa, el auditon suele tenen--
cambios de impresiones en Las entrevistas con fefes de deparn
tamentos, a efecto de discutin con amplitud cualouier efecto
descubiento que juzgue pextinente.

Una vez hecha fa evaluacidn de Los resultados es conve
niente tenen una junta con Los directivos de La empresa u on
ganismo teniendo presente Los siguientes pasos:

1. Planeacifn de fa junta

?, Desarrollo de La midma

3, Exito de La junta

1.- Plancacién de La Junta:

a} Anticipadamente se analizardn y evaluardn Los distin
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tos detafles preparando una Lista de Los asuntos a discutin,
procurando cstar bien documentados en Los dijerentes aspec--
tos de cada halfazgo, probBema o situacidn incorrecta.

b) Se tendrd que preveer que asistan quienes tengan au-
toridad con subordinados.

el Los aspectos de La funta sendn tratados directamente
por el supeavisor o por el director de La auditorda adminis--
trativa,

d) Se debead de que sc¢ cuenta con un Lugan apropiado o-
eon espacio suficiente, asd como de todos tos detatles para -
du realizacidn,

2., Dedarnollo de fa Junia;

a) EL auditor debend cudidar que se inicie con puntuali-
dad La reunibn.

bl Debead explican Las §inaldidades de La jfunta y enume-
rar Los puntos que 4¢ va a tratax.

¢l Debead presentar cada tema pon separado ¢ indicar lfa
Libre participacifn y expresar sus puntos de vistas y augeren
cias.

d) Debend de vez en cuando sondear determinados puntos-
claves; estimulando el planteamiento de preguntas y hacer que
Las contesten quienes posean conocimientos especlficos de una
funcidn o actividad, ademds, se debead peamitin que cada ----
quien exprese como desee su sofucidn a Los problemas,
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3, Exito de £a Junta:

al EL auditor como conductor de £a junta, tiene La res-
ponsbilidad de mantener el equilibaio apoatando informacidn -
adicional cuando s¢ necesite y sumindistrando fas debidas ex--
plicaciones y aclaraciones,

b) Debead estar pendiente para escuchar Las explicacio-
nes y angumentos de Los concurrentes, sin que haya divagacio-
nes {nopontunas, thatando siempre de encontrar fas soluciones
mds ventajosas y opoatunas al problema.

¢} Debead L2egar a 2a s0fucdidn del problema y fuchar --
pos conseguir acuerdos undnimes, resumiendo y Logrande que ca
da punto sea debidamente resuelto antes de pasar al siguiente.

La capacidad y utilidad del auditor para sumindstrar---
evaluacisn de expeato independiente o de asesor, que sugiere-
el cdmo se¢ podadh“lognaa 2os mejorcs nesultados y benegfiedios-
para una empresa, seiafa el {utuno briflante para La expan---
s46n de La profesidn y dependerd de fa calidad y dinamismo co
mo se desanrolle en el campo que e corresponde.



CAPITULQ 2

LA TMPORTANCIA DEL INFORME FINAL ¥ SU PRESENTACION

a).-
b}. -
el.-
di.-

et~

Importancia del Infoame

Recomendaciones para efaborar el Informe

Puntos principales que debe contenex el Informe

Disedioc y foama de presentar Lo sobresalliente de 2a Audi-
toada . - :

Preparacibn definitiva y entrega del Infonme final
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CAPITULO V1
"LA IMPORTANCIA DEL INFORME FINAL Y SU PRESENTACION"

a).- Impontancia def Tnforme

Una vez que ¢ ha teaminado fa Auditoria Administrativa
y ya se tiene una visidn completa de Lo que se ha examinado,-
Leegamos a La etapa de formular y presentar nuestio infoame;-
el cual se convieate en una guia para mejorar La administra--
cidn de una empresda. EL infoame estard informando La actual -
sdituacddn administrativa de un negocic y fas posdibilidades de
Logaan superanlo; edto quiere decir que ef auditor no tendad-
que decidir &4 La administracién estd tomando Las decisiones-
estratégicas y de operacdiones correctas sino mds bien 8{ Lla -
adminiétracibn, dispone y estd utilizando la dnfeamacibn y ~>
téenicas relevanteds necesarias para evafuar racionalmente Las
diversas alternativas que existen, Por tanto el auditor se --
cencionaxd &i fo adv. itreciin estd obteniendo infonmacibn -
nelevante paia tomar Las decisiones necesarias, ‘

€2 informe de La Auditonla Adminidtrativa, presenta co-
mo ya ée ha dicho, a situacidn administrativa que se tenga -
en una fecha deteaminada La informacidn determinada por La Ag
ditonda adminidtrativa estd basada en ef proceso administrati
vo, planeacibn, organizacibn, dirececidn y control. (6)

Planeacibn

Informa de La posicifn que fa empresa guarda con respec
to af future Lo cual implica informacidn sobre sus objetivos,
pollticas y programas de aceidn, sefalando cdmo se han Logra-
do y qué es Lo que se espera afcanzan en £os ejercicios veni-
deros.,

Vrgandzacidn
Informa sobre a eficacia de ta estructura orgdnica y -

{6) QR. ¥ C.P. FABIAN MTZ. VILLEGAS, EL CONTADOR PUBLICO ¥ LA AUDITORIA -
ADMINISTRATIVA. LITOGRAF, S.A. MEXICO 1970. PAG. 142

-t
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de todos sus componentes. Indica &4 Los sistemas, procedimien
tos y métodos de openacidn son adecuados o no se pueden mefo-
nar, Asimigmo, informa de La fijacidn de nesponsabilidades y-
de fas dneas de autondidad def elemento dinectivo, para deter-
minat 44 son adecuadas para conformanse al desarnolle de Los-
-planes,

Direccdibn

Tnfoama sobre La actuacidn de todo ef cuerpo adminisira
tivo, {nd{icando &4i Los dinigentes de todos Los niveles han af
canzado real y positivamente Los resuliados deseados por me--
dio de fa direccidn acertada de sus subordinados.

Contaol

Infoama de cémo se estdn controlando todas Las funcio--
nes, actividades y openaciones de La empresa, Asimismo, pro--
porcionan informacifn sobre Las noamas y estdndares para pre-
eisar La eficacia de efecucidn. Tambiln informa de todas aque
Ltas desviaciones a Los planes oniginales que requieran inme-
diatamente,

b).- Recomendaciones para efaborar el Infoame

Todo axtesano hdbil que se esmera en La fabricacifn de-
algo se enorgulfece de su obra, ya que €sta e¢d el producto de
su trabajo y talento. AsL mismo, el auditor en La preparacidn
de su {nforme §inal trata de que €ste tenga una calidad que -
satisfaga Las noamas. EL prop6sito es elaborar un buen produc
to envasarfo con cuidado y presentanto en fonma apropiada af-
supenion. '

Deben tomanse en cuenta Los siguientes puestos para La-
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efaboracidn de un informe:

1.- Conciso y Lo mds depurade posible.

2.~ Redaccidn de fdcil comprensibn y sencilla.

3.~ Discutin el boarador con Lo supervisorcs que se ve
ndn afectados por Las necomendacdones.

4.~ No hacer caiticas &4in una recomendacidn constructdi-
va ¢ 4in estar apoyadas en una {nformacién real y -
concreta.

5,- Emplean palabras y expresiones corteses para evitan
una {nnecesaria brusquedad en Las alusiones.

En todo infoame se debe especificar con claridad £a na-
tunafeza y finalidad del trabajo efectuado; también habad que
deteaminar el aleance, fecha y Lapso de duracelén.

Una comunicaci6n que realmente transmita Los hechos ---
esenciales, es £a culminacidn del trabajo del auditon.

- E¢ texto de du- informe debe sen intercsante y ameno, --
ademds de transmitin el mensafe de un modo objetive y §deil -
de entenden, Neceaita renditsc a £a mayon brcvedad, a efecto-
de que £a dineccddn pueda actuar con oportunidad. Un {nforme-
bien concebido eatimufa Ca accidn e {nfluye nrotundamente en -
La decisibén que ae tome.

¢).- Puntos principales que debe contener el Informe

En La formufacidn de un i{nfoame c¢$ Importante pensar --
en quienes van a recibinfo, para as{ diseianlo en La forma --
gue sea mds {deifmente comprensible. Asd que condsidenemos Los
siquientes puntos en ef contenide de un informe {inal de Audi
tondia Administnativa dados por ef DR, y C.P., Fabidn Mtz. ¥i--
tiegas. (7]

170 DR. ¥ C.P. FABIAN MTZ. VILLEGAS. EL CONTADOR PUBLICO V LA AUDITORIA -
ADMINISTRATIVA, LITOGRAF,S.A, HEXICO.1970. PAGS.162,184,165,166 v 168



I.- Propdsito de La auditor{a.

2,- Hechos nefevantes a nivel de empresa,

3.- Hechos nelevantes de cada departamento o seeccdidn.
4,- Metodologla.

5.- Recomendaciones

6.- 1eustraciones

1. Propdsito de &a Audilonla

EL auditor en $u infoame y a mancaa de pdrrafo introduc
ton debead incluir un breve comentario a La finalidad de La -
aud{torda,

Es preferible que este punto explicativo del propdsito-
de fa auditoria ocupe La primeaa hofa despuds de La cardiula-
y del {ndice del contenido def infoame, ya que también hace--
el papef de prdlogo, por eso se hace hincapié en £a necesidad
de phesentarlo con interés para que provoque fa Lectura todo-
el {nforme,

2. Hechos nelevantes a nivel de Empresa

En esta panrte del infoame conviene destacan todos aque-
2804 hechos nelevantes negativos para La emphesa y que por --
consiguiente nequieran medidas coarectivas inmediatas. Convie
ne tratarfas por onden de Limportancia.

EL auditon debe expresan clara y brevemente aquelfas 84

fuaciones que merezcan atencddn de Lo interesados y se refde
ran al comportamiento general de la empicsa.

3. Hechos nelevantes depantamentafes o seceionales

En esta seccidn s¢ informa ya con mayor detalle que en-
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La secedidn anterion de todos aquelfos hechos que afecten di--
rectamente a cada departamento o seccidn en particulan,

4.~ Metodologla

Es muy interesante, aunque muchas veced no es necesario
que qudien recibe el informe sefialar a grandes rasgos fLa meto-
dologLa empleada y sus Limitaciones.

En general se deben describia-brevemente Las téenicas e
instrumentod principales que se uiifizaron en el desarroléo -
“de fa auditondia.

5.- Recomendac{ones

En esda pante el auditon anotard todas Las recomendacdo
nes que posi{tivamente van a beneficiarn a La empaesa, Pichas -
recomendaciones también deben formularse en una forma concida

"y elara, pero debeadn dar una {idea general def por qué de Los
cambios y beneficios que s¢ originen una vez aceptados ¢ im--
plantados.

También, se recomienda que se {ncluyan algunos comenia-
xios sobre ef plan de reonganizacidn que se proyecte Llevar a
eabo,

Constituye una buena noama del audi{tor no incluix en su
infoame ninguna sugerencia de mejonamiento a menos de que se-
haya anatizado, evaluando y deteaminando con precisidn 84 re-
sultard prdetico y (dcil de nealizan,

6.- Teustraciones

La G8tima parte def informe se reserva para fa predenta
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eidn de grdficas, L{istas, cuadnros, anexos, efempfos y olras-
clases de {fustraciones,

d).- Diseflo y foama de presentar Lo sobresaliente de La Audi
tonda

En el inciso aﬁtaniaﬁbae menciond Los puntos principa-
2es que debe contenen un Infoame segdn el C,P, Fabidn Mtz. -
Villegas; en este inelso s¢ detallard el esquema para presen
tan ef infoxme final segdn cf autor Robeat J. Thierauf (8}

ER contenido y Lla ﬁxtenaidu del infoame de €a Audito--
rLa Admindistrativa varla de una auditonle @ ofra, lod facto-
s {mpoatanies son el alcance de fa auditoada, £a capacidad
de La admini{stracidn, Los téaminos expllcitos del compromiso
y Las recomendaciones de La auditorla, En cualfquier caso, ef
informe debe contener cientos elementos edenciales que a4 con
tinuacidn se detallan:

ESQUEMA - CONTENIDO DEL INFORME DE AUDITORIA ADMINIS-
TRATIVA

Pante. 1, Propdaito y Alcance de fa Auditorfa Adminidtrativa.
Se centra en fa nazdn para indicdian a auditorda y -

en Las dreas funcionales o funciones geaenciales --
evaluadas,

Parte 11. Procedimientos utifizados de Auditonfa Administrati
va.- Se enfoca a fa utilizacidn de fLas éecciomes --
adecuadas del cuestionanio de auditonla administra-
tiva, asd como en Las Rimitaciones que 4¢ hicieron-
o encontraron dunante La auditonria.

18) THIERAUF J. ROBERT. AUDITORIA ADMINISTRATIVA CON CUESTIONARIOS DE TRA
BAJO. MEXICO, LIMUSA. 1984, PAGS. 45, 46 Y 47,
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Pante T11 Exposicidn de hechos y problemas importantes.- Expo

Parte 1V,

‘ Parte V,

sicidn exhaustiva de hechos ligados a Los problemas
reales. Debe haben un equifibrio adecuado entre La-
clanidad y La brevedad del informe.

Recomendaciones para nesolvenr probfemas.- Concentra
da en necomendaciones nespaldadas porn andl.isis fave
nables de costo y utilidad. También se ofnecen reco
mendacdones aliernativas en caso de controversda, -
Se anexa un calendario af infoame con objeto de im-

plementar £as recomendaciones,

Evaluacibn de Las Auditonias Administrativas sobre-

funcionamiento genencial.- Expresa La opinidn de -~
Los auditores administrativos sobre fa capacidad de
La gerencia en Las dreas {nvestigadas.

Respecte al nequisito de foama tampoco e puede hablan-
de un {nfoame tipo, es decia cieata uniformidad en el texto -
ya que esto depende en igual foama al tipo de empresa de que-
se trate | comeacial, industrial, ganadera, ctcétera | y de -
Las situacdiones o hechos que ameriten ser mencionados. Sin em
bango, fos informes pueden sex.

I.- Parciales.- Cuando se refieren a clerta drea en par

ticulaxn,

?,- Totales.: Cuando abancan fa totalidad de Las funelo

nes de La empresda,

Estos informes a su vez, podadn presentarse en foama --
prefiminar o definitiva.

En fa dltima pante: "Evaluacién de Las Audilorfas Admi-
nistrativas sobre funcionamiento geaencial", contiene fa cea-
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teficacidn, La cual, debe ser formulada de tal modo que esté-
elaro que La evafuacidn del auditor es un dictamen, basadso --
fundamentatmente en La evddencia obtenida durante La investdi-
gacidn, Tguafmente, esta parte final Lincluird un nechazo de -
cualquier nesponsabilidad nespecto a Las actividades de La ad
ministracidn de La compaiila o de Los resultados paaadoé, pre-
sentes o futuros de fas operaciones.

Al considenar esta dltima parte, Los auditores adminds-
Lrativod no edtdn cxprnesando ingalibilidad, 8ino que simple--
mente estdn dando su opinidn, 0tro grupo de auditorcs podrla-
LLegar a conclusiones diferentes pantiendo de La misma eviden
‘eda ¢, consecuentemente, exphesdar una opinidn difenente, Tam-
bién podala ocurndin que uno encontrara ernones después de que
fue emitido el juicio del auditor a Luz de {nformacdidn que no
estaba disponible en ef momento de £a auditorlfa, No obstante,
84 se actué con el debido esmero profesional Las variaciones-
no nebasardn aquello que se imputa a errones noamales de mues
2heo,

41.- Prepanacifn definitiva y entrega def Informe final

Antes de que el boarador se entrega a £a persona indica
da para su transcndipeddn a mdquina, e somete a una dftima ne
visibn con el propdsito de comproban el contenido del infonme
antes de eacaibirlo en definditiva y presentarlo.

En La elaboracidn ginal del {nforme convendad ifenen pre
sente algunos aspectos a saben:

1. Deben cstablecense cientas reglas fifas para que ha-
ya unifoamidad en £a redaccidn y escrituna final, por ejemplo
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a) Los mdrgenes izquierdos de Los pliegos deberdn -
tener afrededor de fres centimetros a efecto de-
que se puedan encuadeanar en Legajos,

b) Los tftulos principales se escnibirdn con mayds-
culas y Los subtlftufos con mindsculas subrayadas

c] EZ ndmeno de pdgina aparecerd en £a esquina-infe
rdion denecha,

d) Se observard un foamato estdndar en Lo referente

a términos numéricos o alfablticos y en Los espa
c{os {indlciales y tabulacidn de Los pdrrafos.

Una padetica usual en gran nimero de empresas es La

~
[

de dinigin el informe al ejecutivo principal. { En-
algunos casos, podad diniginse al vicepresidente --
efecutivo o al gerente de £a funcidn de auditonfa -
administrativa ).

3.- Los informes sueben finmarse por el jefe del depar-
tamento de auditorla y &a fecha se condigna al fi--
nal, hacia La izquienda.

4.~ No se enviard ef infoame 44 no cuenta con La aproba
cdbn corhespondiente,

5.- Una copia def ingoame debead colocanse en el archi-
vo, con todos Los documentos nefativos al mismo, pa
e futura posible neferencia.

Ahora es Empoatante estudiar el infoame en compaila del
principal efecutivo, dard opontunidad al auditoa de hacer re-
saltan veabalmente Los puntos principales, explicar cualquier
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recomendacidn, responder a paeguntas que pudienan sungin g a-
discutin todo aspecto que necesite de La aprobacifn de La di-
neccdfn y de subsecuente pucsta en obra,

Aspectos especlficos, come podalan sen situacioncs o --
problemas de naturaleza delicada, descubientos en ef cunse de
Lo auditonla y que requicran de una decddifn por pante de fLa-
alta dineccddn, debendn sen planteados en cse cambio de dmpre
siones, pon otna parte, La discuididn puede centrarse alrede--
dor de un futuro progrese en alcanzan una mefoh acfuacddn y -
métodos administnativos mds eficacvs.

AL flegar o su fin La cnthevisda y comentanics con ef -
efecutivo principal, el auditon conocend megen cudl fue fa --
neaccddn y deseos de diche funcionando, con ¢flo sabud qul es
Lo que en panticulan {ntercta a &ste, EL auditor habad apnen-
dido qué es Lo que prevcupa ahora ¢ va ¢l fuduno al dinecton,
hacia dénde se {incfina La tendencia dinecctiva, qué clase de -
Anfonmacidn se necesditand y por qué en Las auditorfas que seo-
verdifiquen en La miama drea en el futuno.

Pon su pante, el directon genernal tambifn se beneficla-
nd con La enthevista pues aumentdrd su conocimiento de La em-
presa. Ponque no 8Ly tendrd Gna exposicidn dineeta de Las --
condiciones penjudiciales en cuanto o métodus y desempeiio, &4
no que se entenand de Lo que se ha hecho o se hand para poner
Les nemeddo.

Ahona, en el caso de que no se haya actuado todavia, ve
nd qué es Lo que puede €f hacen pana connregdin Las cosas. Ade-
mde, apreciard mejor cudl cs ef valoxr de La auditorfa adminis
thativa come insthumento pana una evafuacdén y estdimacidn ---
constante de Los métodos administrativos y de La operacién, -
en todas Las dneas de La empresa
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CAPITULO V11

"LA VIGTLANCIA POSTERIOR A LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA Yy
LOS CONTROLES OPERATIVOS"

a).- Impontancia de La Vig{fancia

La §inatidad principal de £a vigifancia posterior a fLa-
Auditonla Administrativa es completan cualquiena de Los aspec
Los que figuren en Las necomendaciones sugeridas en el infor-
me y sobre Las cuales no se haya hecho algo.

Sus actividades pueden comprenden e¢f investigan con Los
supeavisones y Los jefes de depantamentos porque no se han --
aplicado faa solucdones o nemedios dugeaddos,

Tal vez encuentre necesardio discutin con La direccidn-
general cientos aspectos de sus sugerencias, con La idea de -
impdeaan mds todavda una administraci{dn eficiente; cote cam--
bio de {mpresiones Le peamitind proponcionar explicaciones y-
ordenas probabfes malentedidos, en el caso de haberfos.

EL valoa de La vigifancia puede equilatarnse de vanios -
modos. EE paimeno, que es importante para trabajadores y su--
pervisones saben que una persona estd especlfica autoaizada y
es nesponsable de comprobax ¢ ungin de que se actde nespecto-
a Las necomendaciones que puedan directa o indinectamente be-
negicianles en forma personal.

En segundo fugar también el efecuifivo paincipal y Los -
fefes de depantamento reciben bemeficios de que 4e siga un --
programa sistemdtico de observacién para hacer que se £Leven-
a cabo fas recumendacdones del infoame, pues 84 se actida posi
tivamente en cuanto a fas mismas, podrd aligerarse La Labor -
de dichos funcionarios.
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AL genente de ventas Le ayudand déicha vigilancia ponrque
¥4 garantla de que fas necomendaciones relativas a produceibn
4¢ LZeven a cabo, con fa consiguiente mejorla en Las entregas
de Los pedidos,

Enp cuanto af gerente de produccidn fe senvind porque de
otro modo no necibind con opontunidad y unifoamidad Los pedi-
dos tomadod por el depantamento de ventas, impidiendo que pug
da ajustarse a Los programas normales de fabricacidn,

AL encangado de fabricacién £e convendrd desde el punto
de vista de disponibitidad de matenias primas, holgado abaste
eimiento de piezas y La consecucidn del equipo y mano de obra
para sen posible el suntin Los requisditos de fabricacidn de -
acuerdo al programa elabonrado,

En cuanto af gerente de pensonal o helaciones industria
Les Le afecta porque se busca £a aplicacidn de necomendacio--
nes que Le 6ac££ité el tenen disponible La mano de obra cali-
ficada, que Be peamite satisfacer Las necesidades de fabrica-
eidn y otra Indofe.

§£ departamento de compras se ve beneficiado pon Las re
comendaciones que afectan La adquisicidn de matenial a {in de
Llenar Los requdisitos de existencias pana La fabricacién y La
produceidn; por Lo que respecta al depantamento de contabili-
dad Le ‘{ntexesan Las sugerencias que tienen que vexr con fa do
cumentaedidn y registro de Las transacciones y Las proyeccio--
nes necesarias para ef volumen de ventas y seavicio, produc--
cifn prevista, adquisicidn propuesta de materia prima, necedd
dades de mano de obra, eteétena, mediante 2o cual se pueden -
hacen prondsticos de ventas y de necesidades financienas,

EL intenés del dinecton general en La tarea de vigilan-



121

cia se basa en que €sta constituye un medio bien definido de-
zarantizar que f£as recomendaciones se LLeven a cabo, con Lo -
cue 4¢ evita que €L tenga que encargarse de ello.

Tambi&n nesultan beneficiados: propietanios, tenedores-
de acciones, junia de directones, albaceas, consejales mundicd
pales, onganismos gubernamentales y otras entidades que tie--
nen interés en que La empresa resuelva sus procblemas { algu--
nos de Los cuales pudieran parecen insofublfes en un momento -
dado ),

La vigilancia puede significar el andlisis o inspeccién
de una funcidn o actividad, en una drea particular o en va---
ndias para que el auditon de aseguire de que £a funcidn o acti-
vidad en cuestidn opera correctamente,

Seguin fas cdrcunstancias, La vigilancia del auditor em-

" pezand inmediatamente af terminanrse £a auditorfa | cuando se-

trata de una situacddn que exdifa pronta atencddn y remedio )-

o indciard algdn tiempo después pana dan tiempo a que l;A re-
comendaciones puedan cumplinse.

Para BLevar acabo La Labor de vigifaneia el auditor ne-
cesitard antes estudiar minucl{osamente La Lista de nrecomenda-
ciones que giguren en su Lnfoame de auditonla y pasar a inves
tigan cada una de elfas a fin de determinan su situacidn en -
téaminos de ejecucidn,

Conviene necondar que ef programa de auditonda suscepti
bie de €xito sead el que prescaiba estudios y evaluaciones pe
niddicas de fas funciones y actividades de La empresa. Su phg
pfsito send ayudar a La direccidn, en forma constanie a conde
auir unasmarcha mds eficaz de £as operacdlones, Los estudios -
residdicos constituindn el medi{c de vaforan nealizaciones y -
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nesultaduas. Lo que no pueda caistalizan en necomendaciones de
impontancia en una auditorla, tal vez cristalice en fa &d----
guiente,

La auditonla administrativa constituye una evaluacidn -
de Los métodos y desempeiio administrativo, CLevada a cabo pon
personas autorizadas poa La alia dineccidn, en interfs de La-
admin{stracidn en general, La direccidn send ef juez definiti
vo deg valonr de Las necomendaciones que meforen dichos méto--
dos y desempeilos,

b).- PLan de Reorganizacidn

Para que s¢ haga cfectiva ta vigifancia posterior a fa-
auditonia administrativa es necesanio que se &Leve a cabo el-
plan de neonganizacidn, cuyo objefivo paincipal es precisamen
te que todas aqueflas mejonfas contenidas en el infoame f<inal
se efectden en ef momento adecuado, Todo esto exige del audi-
tor gran cuidado y precisibn pana efectuar £os cambios, Los -
cuales se hardn bajo un plan para no incurnin en errones, des
cuddos o cualquien othra,

Dicho plan de neonganizacidn exige sen discutido con --
Los fefes de aquellas dreas donde se va a implantar Las mejo-
ras para su desannollo en secuencia chonoldgica y operativa.

EL auditonr tendad que hacen Labor de convencimiento del
plan propuesto, por Lo cual debead hacer Lo siguiente:

1. Presentar sus proposiciones completa y claramente,

2, Hablax con todos aqueflos que inteavienen y deban in
tenvenin en Los cambios propuesios.

Preparan todo Lo necesario para hacer un ensayo, ya-
sea prdetica o gadficamente.

w
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Es muy importante que el auditor obtenga fLa completa --
aceptacién de Los jefes sobre todo fa de Los niveles superdo-
nes, ya que su apoyo cantnkbuye a influir sobre ef paaaonal.-
de ndveles infeaiores. Pon otra pante el auditor debe de daxr-
se cuenta que el personal de La empreda siempre tiende a Lo -
siguiente:

. Oponer Xesdistencia al cambio.
. No aceptar calticas
. Desconfian de Lo que no entiende.

Para evitan que cf personal de £a empresa presente es--
tas oposdiciones el auditonr debe ponen en padctica Los puntos-
sdgudentes: .

I. EL PROPOSITO DEL CAMBTO DEBE DARSE A CONOCER EN FOR-
MA CLARA v ACCESIBLE.- Lad& penrsonas phresentan mayok hesisten-
cia af cambio cuando Lo que se Las presenta es ambiguo o uddi-
£iza una teaminologla que ellos desconocen.

2, LOS JEFES DEL AREA AFECTADA POR LOS CAMBIOS DEBEN TE
NER PARTICIPACION.- La naturaleza de fas personas Los LlLeva a
apoyar aquelfos aspectos en cuya cheacifn han participado, ya
que Les es mds gdcil seguin Las sugeationes en £as cuales han
intervenido.

3. LOS CAMBIOS NO DEBEN FUNDAMENTARSE EXCLUSIVAMENTE EN
RAZONES PERSONALES.- EL pensonal s6Lo va a nesponden de razo-
nes pensonales cuando se Les demuestre que resolveadn un pag-
blema suyo, aleanzardn un objetivo y obtendrdn un beneficio -
eapecifico,

4, DEBEN EXISTIR SUFICIENTES COMUNICACTONES SOBRE LOS -
CAMBIOS.- Aunque un cambio 36Lo se nelacione con una o dos --
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personas Lntegnantep de un gaupo, €ste debe ser infoamado com

pletamente acerca del cambio, a §in de dar una sensacdidn de -

segunidad y seguin manteniendo La coopenacidn de todo el gau-
. po.

5, LOS BENEFICI0S DEL CAMBIO DEBEN BENEFICIAR A QUIENES
SALEN AFECTADOS.- Aunque &6Lo sea beneficio para £a empresa,-
el pensonal estand a disgusto s< el cambio no fLes produce un-
benegicio directo y, mds adn cuando nesienten alguna desventa
fa en su trabajo.

6, LOS CAMBIQS DEBEN COMUNTICARSE ANTTICIPADAMENTE,- EZ -
plan de reonganizacién debe comunicarse anticipadamente a fLaa
pensonas que sendn afectadas por €L, p&eé aunque se puede exdi
gin su aplicacidn repentina y brusca, el personal puede obs--
thuinto en difenentes fonrmas dif{ciles de adventin,

EL principal problema para emprender cualquier cambio -
demanda paciencia y prdetica de muy buenas nefaciones humanas,

c).- PLazo para La Reorganizacién

Es muy Lmportante contar con un plazo adecuado para que
L0s cambios propuestos se emprendan y puedan BLevanrse a cabo,
¢f plazo se puede ‘elegin segun Las siguientes formas de apli-
car Los cambios en La onganizacifn:

1, Efectuar absolutamente todos Los cambios de Lfnmedia-
to. ’

2, Efectuan Los cambios durante un penfodo conto | un -
aiio .

3. Efcctuar Los cambios paulatinamente durante un perlo
do mayor | mds de un afio ).



126

Para elegin el plazo y edectuar Los cambivs dependead -
de £a magnitud de Los mismos.

No es adecuado hacer que fa empresa se acomode inmedia-
{amente a una nueva ongandizacidn, sin embango deben aprove-:-
chanse deteaminadas situaciones, que puedan aprovecharse para
teestauctunan inmediatamente el drea que Le corneapondend a -
ese nuevo funelonario.

Pata una heorganizacida total, es conveniente un ptan--
de cardeter {nteamedio, entre la estructura exdistente y La --
proyectada hasta que La nueva estructura quede de acuerdo al-
plan de reorganizacién.

Los cambios proyectados a corto plazo son aquellos en -
que L1 aplicacdidn vanla entre sedis meses y un afio aproximada-
mente, Los cambiod se introducen de {nmediato, pero como he--
w3l Be . @b2uclo previo consultado y comentado con Los-
jefes cornespondientes.

Los cambios a Largo plazo se puede efegir un peadlodo ma
yon de un aflo. Este sistéma constituye de hecho un proceso --
que no tiene fin y que procurando causar Los menores traston-
nos posibles, trata de fLevar a La empresa al grade mds eleva
de de organizacidn,

La efecedidn det plazo mds adecuado para una empresa de-
be tener en cuenta fas caracteaisticas pensonales de Los eje-
cutivos y jefes, asl como las necesdidades de La empresa, la -
mejon send medir Los beneficdios y perjuicios que puedan resen
tin La empresa en todos sud aspectos segin cada una de £as po
sibitidades que se han apuntadc en el papel del ascsor que de
be desempeiian ef auditor en el desaaroflo del pfan de neoaga-
nizacidn, para Lo cual €2 debe hacer Lo sdiguiente:
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1.- Contaibuin con ef personal pana que se Logre un uso
efectivo de Los nuevos sistemas, procedimientos o -
métodos, mediante Lnapecciones y asesoramiento.

2.- ELiminar Los molivos de netraso en el uso pleno de-
Las mejoras propuestas.

3.- Visditan cada una de las dreas en donde se hayan im-
plantado Las mejoras, con ef objeto de descubrin po
sibles necesidades de alteraciones para aseguran lLa
mdxima efectividad.

d).~ CLlasificacibén de Los Controles Operativos

La admindistracidn de una compaidla se basa en el conthrol
de Las operaciones de dicha compafifa efectuada por Los ejecu-
tivos nesponsables, dichos ejecutivos, son funcionarios de La
compaifa o supervisornes de La LLnea, administran el curso de-
Las operaciones ya sea en forma directa o por medio de s{ste-
mas que dan efecto a sus mandatos, Estos sLstemas representan
et control de La gerencia. Este control administrative defini
do como "eR proceso de ordenar Los sucesos dentno def medio -
ambiente pana obtener fo0s fines desecados” {9). Esta defini---
cién comprende Ra estructura de fa organizacidn, £a eleccddn-
de fas medidas teenoldgicas, La sefeccidn de empleados y La -
fifacién de metas y pollticas; sin embango, et medio amblente
donde efeacen su poden La gerencia estd dominada por el cam--
bio. De acuendo a esto, podnd expresan que cf control "es el-
med{o de ondenan Los sucesos para obtener fLos fines deseados-
dentro un medio ambiente que se caracteniza pon La inceriidum
bre"., Un punte de vista mds es el de W.T, Jerome, quien ha di
cho: "Ros controles del negocio... nepresentan La £inea de --
conducZa que sigue el efecutivo hdbil para Logran ciento domi

19) E,F. NORBECK. AUDITORIA ADMINTISTRATIVA. EDITORA TECNICA,S.A. MEXICO,
1982, PAG. 33
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nio sobre su medio ambiente”,

Los controles no deben cons.idenanse en forma separada -
' del rendimiento, Las normas a Los planes de accién, pueden di

vidinse en Las sd{guientes categonlas:

Los controles empleados pana catandandizar el nivel -
de nendimiento.

Los contholes que se usan para salvaguardar Lo0s acti
ves de La compaifa.

Loa controles que fijan Los Limites de La delegacidn
de La autordidad.

Las heglad utilizadas para planear y programar as -
operaciones.

Las insthucciones necesarias para que La gerencia de
alto nivel equilibre ZLos planes y Los programas de -

La emphresa,

Los neglamentos para estandanizar el nivel de cali--
dad y para medin el rendimiento en el trabajo.

Las reglas para motivan Los empleados de La compailia,

Inicialmente £a gerencia vigilaba fLas operaciones de fa
empresa por medio de £a supenvisidn directa. AL volverse mds-

compleja La sociedad, Los hombres de negocios émpleaaon a --

contabilidad genenal que es uno de Los sistemas mds antiquos-

. y mds comunes de contrnol administrativo expresada en téaminos
de Estados Financienos, codtos de operacidn, informes de ren-
dimiento a fLos niveles operativos ctcétena,
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La Contabitidad aunque no se considera como un control-
de aceidn dinecta, 8i tiene ef poder de inician La accidn, --
también La ventaja de sen una funcién objetiva del pensonal -
administhative. En esencia, trasciende a todas Las LEneas de-
organizacién en cuanto al seavicio que proporciona y a fas es
tadisticas que pone a disposicidn,

Sin embargo, £a contabilidad general es apenas uno de -
Los necunsos para el control con que cuenta La gerencdia., Ade-
mds, £a empresa emplea Los prcsupuestos para comparar el ren-
dimiento y Los resultados reales contra un plan de operacidn-
concebido. EL m€todo modenno de presupuesto ha desaanollado -
Los s4iguientes procesos de control:

I. EL establecimiento de premitas | La declaracién de -
objetivos ).

2, La planeacidn

3, EL prondstico

4. EL control de La planeacidn

5, EL desannollo de Los_ phesupuestos

6. EL control presupuestal - ’

Esencialmente un presupuesto es un pfan de operacidn --
ideado para {ndicar a La genencia: 1] a dénde va la empresa,-
2] cdmo va a Llegar alli y 3) qué progreso 3se ha obtenido has
ta La fecha {Llampenti y Thurston ).

La genencia ejence también el control pon medio de su--
funcidn de métodos y procedimientos, que generalmente se fLe-
va a cabo por medio de fa publicacidn periddica de manuales. -
Estos manuales tratan temas como fa estructura de La onganiza
cidn, Las pollticas, La planeacidn presupucstal y £as formas-
impresas, Ademds esta funcddn propoaciona a La genencia £a ba
se mds amplia para ejencer el controf sobre Las operaciones.
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En fa mayondia de £25 casos en cualquier sistema de con-
tnol egectivo deberia daxse mayor &nfasis a Los objetivos y -
al estimulo de La {maginacidn constructiva que a un desempeiio
adgido. la supresifn de todo cambio sofoca e progredo y La -
creatividad que de basan en el crecimiento, fa vitalidad, fa-
motivacidn y fa indiciativa. Como Rogexr M. Keges declard una -
vez { 10 }:"E2 gexente de hoy puede estar segure de una cosa-
solamente; de que el proceso de cambio es inevitable e intea-
minabfe, EL puede influenciarfo y dirigirfo para bien o para -
mal de acuendo af esfuerzo y fa reflexidn que ponga en eflo”,
A este nespecto, el problema se dinige a que £Las regfas bdedi-
cas exdstentes esddn en desacuerdo con Las condiciones y Las-
noxmas actuales por parte de La genencia. Generafmente, estas
dreas son (nvedtigadas por el departamento de auditorla intes
na, el cual, puede instrudin a Los ejecutivos en Los aspectos-
intrincados de £o4 distemas de La compaifa, y hacenfos cond--
cientes tanto de Los controfes como de fas utilidades. Un mé-
tedo - def que ya se ha wmencivncde en capltulos anterdiores --
AD-HUC no deja de tener méaito, ya que la eleccddn del momen-
to oportune juega un papel muy importante en el &xito de Los-
negoccas, Estas revisiones puneden propokrcionar una base pahra-
efectuan auditoriad administrativas posteniones en £04 casos-
en que haya una 5a£2a en Loa controles o en fa comunicacdién.

Ee s{stema de comunicacioned proporciona La bade para -
un mejon funcionamiento operativo, conceptos comunes y un fen
guaje para pensar y hablar del negocdo, especialmente en sus-
aspectod cuantitativos.

EL concepto de contrcl queda incompleto sin un entenddi-
miento clano de Lo que constituye La 'comundicacibn efectiva’-
cuya importancia queds declarada en el capitulo "Renglones --
que aprecian para ef inicio de una auditoadla administrativa,

{10} £.F, NORBECK, AUDITORIA ACMINISTRATIVA. EDITORA TECNICA,S.A. MEXICO
1982, PAG. 37



130

Los confrotes operativos de una empresa pueden fambidn-
clasd ficarse como controles de politica o como contavfas de -
sistemas, In ef case de Los contrnoles de politicas; al nela--
cionarse con fa auditendfa admenistrativa, y proponer fas reco
mendaciones que afecten a fas pollticas de la empresa, deben-
traducinse en mayores utilidades o en costos de operacdidn mds
bajos pana La gerencia,

De esta mancra ef auditon administrativoe debe forman --
parte del equipo administnative. Cuyo objetivo de Los funcio-
narios ejecutivos, tafes como Los programas de neduccidn de -
costos, no sdiempre se traducen efectivamente en una accidn §4
nanciera; ya que ademds deberla evaluarse el .impacto de fas -
computadoras sobrne Lus patrones de control (nteano establecd-
dos. En esencda, nuestros viejos conceplod, fos patrones de -
control financieno, y Los métodos tiene que cambiaa de direc-
cibfn para encontranse con Los nuevod 'métodos de La cperacidn-
financiera,

AsL tambi€n, es muy significativo fLos cambios importan-
tes en fLas openacienes y en Los controles ondiginados por fa
implantacién de un sistema de infoamacidn pana Los dinectivos;
ya que edto ha ocasionado el empleo de técnicas administrati-
vas deficientes, y han daiado La calidad de La informacdidn --
que se pone a disposicién de quienes foman fas decisiunes. Un
nequisito primordial de La admindistracidn moderna, de acuerdo
a Peter F. Daucken (11}, es que "toda empresa debe verse, com
prendense y admini{stranse como un proceso integrado.

Finatmente, el objetivo del auditon administrativo es -
indicar a fa genencia qué tan eficientemente controfa £as ins
talaciones | si{stemas de contrnol administrativo para proyec--
tos de {nveasidn en activos §ifos ) {nstruin a la gerencia --
con nespecto a la teenofogla y recomendan Los controfes que -

111} E.F. NORBECK. AUDITORIA ADMINISTRATIVA. EDITORA TECNICA,S.A. MEXICO
1982, PAG. 40
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se justifiquen., Es d{ntenesante nombrar af "s{stema de control

ejecutivo”; que consiste de cuatro elementos; el convcdmiento

de la distribucidn, La planeaci{dn, fa onrganizacdén y La infor
macidn, la operacdidn de algunas nuevas téenicas de coninol, -

tales como fLos métedes que se han destacado necd{entemente: --

Técnicas de Evaluacidn y Revisifn de Programas, conocdida como

PERT 1 siglas de PROGRAM EVALUATION AND REVIEW TECHNTQUE |} el

Métody de Ruta Caftica o CPM [ siglas de CRITICAL PATH METHOD]
asd como Las vardiaciones de ambas, las técnicas anteniores em
pleddas pon Las compaidas eran de ‘L{nea de Balance y Las Grdfi
cas de Gantt,



CASO_PRACTICO

a).- Importancia de £a Auditorfa en fLa Gerencdia de
Compras ’
bl.- Contenido del Programa de La Auditorla
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CASO PRACTICO

"AUDITORIA AL DUPARTAMENTO DE CCMPRAS EN UNA EMPRESA QUE SE -
DEDICA A LA COMPRA-VINTA DL LAMPARAS vV CANDILES™

al.- Impoatancia de La Auditorfa en fa Gerencia de Compras

En La dindmica de Les negocios modeancs, estd aumentan-
do condtantemente La (mpontancia de una funcidn de compras --
efectiva y eficiente, Las condiciones de Los costos que s¢ --
elevan, La dificuftad cada vez mayon para conscavar Los mdnge
nes de utilidad, £a agudeca de fas condiciones competitivas y
el efecto de fa inflacidn hacen que fa genencia vaya en busca
de una reducci{dn en Los costos.

Un ahonno que se¢ chbtenga en fas compras puede sen el --
equivalente de un aumento cn fas ventas de 50 a 100 veces su-
valor, Esto sdignifica que fa funcidn de compras se ha de neco
nocen como una actividad que produce utilidades.

La cfectividad de £a funcién de cumpras, como Las otnas
dentro de 2a onganizacidn, debe ser evaluada sobre una base -
sistemdtica ¢y negulan, la necesidad de que se preste atencdidn
metddica af buen contaof de fa actividad de compras se enfatd
za por fa cantidad de fondos que sc compromefen, el riedgo, -
Las nelaciones con Las fuenzas extennas y £a dindmica de esta
actividad,

Para este case prdctico se han de cxponen en forma s{im-
ple y mediante procedimientos senciffos como entrevistas y --
cuedtionanios La forma de evaluaxr un departamento de compras-
de una empresa cuyo gite ed fa compra y venta de Edmpaxas y -
candiles; asi como dan sclucidn a sdituacicnes en que actual--
mente pudicran encontranse dichoe depantamente.
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AsL, veremos que 2a auditonla adminisinativa es capaz -
de emprenden controles administrativos que operen en funcién-
de actividades diversas en fa empresa y que afectan de cierto
modo a todas Las dreas de fLa onganizacidn; como se demostrarnd
en este caso padetico a modo ghoso.

bl.- Contenido del Programa de fa Auditonrla

0BJETTVO GENERAL

ALCANCE vy EXTENSION DE LA AUDITORIA

POLITICAS DE COMPRA

ORGANTGRAMA

DESCRIPCION DE PUESTOS DEL DEPARTANENTO DE COMPRAS
_FLUJO DE LA PAPELERIA REQUERIDA EN EL DEPARTAMENTO DE -
COMPRAS :
FORMULACTION DE CUESTIONARIOS

ENTREVISTAS AL ADMINISTRADOR GENERAL, JEFE DE COMPRAS Y
EL AUXTLIAR DE COMPRAS

INFORME FINAL DE LA AUDITORIA

OBJETIVO GENERAL

"Evaluar qué tan adecuados y efectivos son Las pollti--
cas, Los procedimientos y otros medios empleades, pana obte--
nea bienes y senvicios al costo f{inal mds bajo, de acuendo --
con Las neamas adecuadas de calidad y senvicdio”.

ALCANCE Y EXTENSION DE LA AUDITORIA
Revisar 84 Los penledos de compras son adecuados a Las-

temporadas de venta y 84 Las nequisiciones de compra LlLenan -
Los nequdsitos mindmos exigdibles pana efectuanfas; tales como
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.-

precio pactudo, fechas de entrega, nidmero de unidades, envio-
de La mercancia, descuentos sobre onden de compra, descuentos
pon pronto pago, etfcétenra. .

P Pnaavlognan La efectividad de estos procedimientos ha--
bad-que hacen una investigacién desde el gerente de compras,-
secagtandias hasta empleados de segurdidad.

POLITICAS DE COMPRA

Mediante un pnog&ama.anual se establece el calendanio -
de compha, politicas de pago e {infoames impoatantes referen--
tes a La compra o cambios en Los planes, todo ello se envia a

204 proveedonres al inicio de cada ailo como "Boletin Informatl
vo'; de esta manera Los proveedores hacen eita s6o dos veces
al aflo para el resuntido de sus mencancfas. [ politica esta--
blecida ).

“Si algdn proveedor visita Las oficinas para promoven su
mencancla, que send novedosa, entonces el administradon gene-
ral podnd autorizan La onden de compra con un suntido neconta
do para dar a conocer al mercado dicha mexcancla y analizan -
su rotacddn,

tas' Politicas de Compra se nesumen a continuacifn:

. .
, S6Le mediante onden de compra be rcalizan Las compaas,
Las Sndenes de compra debendn estar autonizadas me---

diante §iama en £a misma pox el administradon genenak.
. las gndenes de compra ne excedendn al presupucsto man
cado para cada proveedor.

La oaden de compra se elabora segin ef nesurtido para
cada tienda.
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Cuando s¢ nealizan ventas de mayoneo o a vandios clien
tes de La misma mencancla y no hay en existencda; pao
cederd a elaboran La onden de compra.

EE proveedor debend nespetar Los contratos de "exclu-
sdvidad” en La distnibucidn de modelos especiales,

CL proveedon casd en todos Los casos; acata Las poldi-
ticas de pago | cnédito 30 d{as; fecha de entrega ;-
4680 que contraten contado u otro plazo, enfonces de-
nespetardn dichos acuerdos entre proveedor y adminis-
tradonr genenal,

E€ envlo de fa mercancla 86Lo se hard en Las fechas -
estipuladas para conveniencia ya pactada.

No habrd cambiv en.fos precios especificados en onden
de compra.

EL nesuntido de mencanclas s6Lo se hace a paineipio -
de aito | enero o febrero ) ya que muchas veces el pig
veédon sosticne precios de Listas anteriores y a me--
diados | julio o hasta septiembre ) para ta temponrada
navideda en que se espenan mayores voldmenes de venta.
EL pedimento de mercancla;, ya sea para el resuatido-
semestral o faltante de existencias; sead con Los mis
mos descuentos contratados, S6Lo en cados de descuen-
tos especiales para ofeatar fa mercancda, sead dife--
rende,
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ORGANTGRAMA
NIVEL DE PUESTOS:
ler, Nived: DIRECTOR GENERAL
2do. Nivel: CONSEJO DE ACCIONISTAS
Jen, Nivel: ADMINTSTRADOR GENERAL  Nivel Staff: Aseson Fis
4to, Nivel: ENCARGADOS DE TIENDA cal

JEFE DE COMPRAS
CONTADOR GENERAL

5to. Nivel: AUXTLTARES CONTABLES (2]
CAPTURISTA ) . Depto. de Contabifidad
. AUXTLTAR COMPRAS
AUXTLTAR PAGOS " pepto. de Compras
AUXTLTAR ALMACEN
6to, Nivel: INSTALADORES ({3) Ventas
TALLER DE REPARACION  Afmacén
Tmo. Nivel: MANTENINMTENTO Ventas
VIGILANCTA Almacén

DESCRIPCION DE PUESTOS DEL DEPARTAMENTO. DE COMPRAS

En el onrganigrama de fa empresa "MERCADO DE LAMPARAS V-
CANDTLES,S.A." se detalla ef pensonal del departamento de com
pras | incluyendo el almacén ) que entrard a La Auditonfa Ad-
mindstrativa del caso padetico. Por Lo cual se describen di--
chos puestos como fuente de {nformacidn como sigue:

ADMINISTRADOR GENERAL:

Controla £as Tiendas | Venta de Ldmparas y Candifes ) -
en cuanto a: ’
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Ventas dianias

Clientes ( no &e maneja ca€dito; saldos de meacanclas
pendientes de entregan |

Bancos | Mediante saldos que Le presenta el auxdifianr-
de pagos )

Exdistencias | una vez por semana £os encargados de ca
da tienda visitan fLa bodega -Mayoreo- para su resurti
dol.

Descuentos especiales a clientes de voldmenes en ven-
ta mayores,

Liquidaciones a empleados

Pago de néminas .

Pago de comisiones a Los encargados

Pago de todos Los gastos | aenta, fuz, teléfono, pape
Lenrda, etce, )

Pago de impuestos al gobienno estatal, federal y mund
eipal,

Pago de paimas de seguros, etcétera

Autoriza fos pedidos a proveedores, )
Fiama de cheques de Pagos a_PnouzedoneA-y Acreedones,
Presupuesta pedidos a corto y mediano plazo,

Prepara y hace Los indormes de andlisdis fd{nancieros pa-
funta mendual def consejfo.

Constantemente estd cambiando Las exhibiciones de Las -
tiendas [ aparadones, decoracifn extra, movimiento de Ldmpa--
nas y candiles en Las salas, etedterna |,

Contrata con nueved proveedonres.

Publicidad de £as tiendas.

Onganiza ofertas especiales | af conseguixn mejores pre-
cios o existencias de mercanc{a obsofeta o deteriorada sin --
compostura .
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JEFE DE COMPRAS:

Trata con proveedores para realizar Los pedidos ya auto
rizados pon el Administrador General y de gfaltantes segin pe-
iidos de fas tiendas.

Suple al Admpr, Gral, para contratar nuevos proveedores
de poca {mportancia.

Surte Los pedidos de Las tiendas.

Recibe La meacancia que £2ega de fuera de fa ciudad pa-
ha:

Comparan onden de compra contra factuna del provecdon.

Comparar precios

Checar con su auxiliar de almacén que Elegue fa mencan-
cfa en buen estado.

Checar el plazo de entrega { que haya £Legado a tiempo-
no antes, ya que edtd presupuestado diche pedido y después --
tampoco porque picrden cfientes ).

Revisa que mo haya enrvhres en Las drdenes de compra que
emite ef aux<{fian de compras.

Env{o a fos proveedones fondneos de Las drdenes de com-
raa autohi{zadas por el administradon general o su entrega pea
sonalmente,

Recibin de tas tiendas £a mercancifa deteniovrada para su
zompos tuka.
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Compras de matendiates para Ba neparacidn de £dmparas y-
candifes deterdicnrados.

Envlo a Las tiendas do fa mercancia ya annceglada de Las
descompostunas anteniones. ’

AUXTLIAR COMPRAS:

Prepana Las dndenes de compras pana pasanlas a mdguina.

Realdiza £os movimicntus en formas especdiales de entradas
y salidas def alfmacdn,

Verifica Las dndenes de compra contha facturas y tLas --
openaclones ardiméiicas que en ellas se nealizan,

Emite Las Listas de cositod y precios de venta actualiza
dos,

Llocaliza fa fixma en Las facturas def jefe de comphas -
para sabern que la mencancia 2Legdé completa y en buen estado;-
en caso contranio nealizard £a devolucidn o cargo af provee--
don pana su descango que hand el auxiliar de pagos a su vez,

Recibe £as Llamadas telefdnicas de Las encangadas de --
tiendas para pedidos ungentes,

Costea £a mencancia que ya se vendid en Las tiendas me-
diante Las nelaciones de venta,

AUXTLTAR PAGOS:
Contrnola Los saldos de Los bancos de cada una de Lay --

tiendas y se Los presenta al administhadon genenal diaxiamen-
te.



Realiza fas concifiaciones bancanrias mensuafes.
Hace el programa de pagos cada jueves de La semana.

HHecanogragia Los cheques de pago en general cada §4in de
semana para entreganse el viernes a fos proveedones y acreedo
nes.

Expide contrarecibos en Los dfas de nevisidn de factunra,

Envlo de Lus cheques a proveedones fordneos.

Hlace tas nfminas de fodos €os empleadvs de cada tienda,
del depantamento contable y def de compras,

.

Otras funciones que Le asdgnen,

AUXTLTAR ALMACEN:

Revisa que toda ta meacancia tlegue en penfecto estado-
al desempacanr Las cafas de Loy fletes fordneos o de fa menrcan
cfa que el proveedon tLes entrega en forma dinecta,

Acomoda la mercancia en fos estantes de La bodega, cla-
sifiedndolas segtin el tipo de mercancda.

Enviea Ca mercancda de Los pedidos de cada una de tas --
tiendas.

Revisa La calidad de fas mencancias para su posteadion -
devolucidn-en caso de que sca necesario,

[S4¥]
Empaga fa menxcancia para su devolucdidn,

Realiza fas coumpras necesarias que se requieran en fa -
neparacddn de La mencancl{a una vez autoni{zado por el fefe de
compras.
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' Otaas funciones que Le sean asignadas.

|
AUXTLTIAR TALLER DE REPARACION:

Recibe La mercanc{a en mal estado de fas tiendas,

Prepara £os mateniales para heparacidn de La mercancia.

Repaaa dicha meacancia enviada de Las tiendas,

Una vez reparada, fas nevisa el jefe de compras para su
envio a Las tiendas.

- * Otras funciones que Le sean asignadas.
AUXTLTIAR VIGILANCIA:
Resdide en la bodega -mayoreo- {Lugar dowde se ubica el-
depto. de compras y ef almacén ) pana custodia de Lla mencan--

cla que ahi se almacena.

Cambio de cheques en efectivo -para el pago de Las ndmi-
nas, ~

* Otras funcioncs que Lo asignen,
Mota: * Sdte el administrador general tendnd el dengcho de --

asignan funciones distintas de Las que ya tiemen; pa-
na que acaten drdenes directamente de &C.
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FLUJO DE LA PAPELERTA REQUERIDA EN EL DEPARTAMENTO DE CCHPRAS

Las formas que a continuacidn se muestran son necesa---
_ hias pana ol buen manejo de Las comprad; asi como parg obte--
ner el codto actualizado de fas mercancias.

Dichas foamas son fLas siguientes:

1. Oaden de compara

7. Devolucidn de mercanclas

3. Entrada af almaedn '

4, Salida def almacén

5. Satida de mercanclas { ventas aealizadas en Las tien
das |

1. Onden de Compaa:

Pox medio de esta foama, Lo proveedores surten Loa pe-
didos, que anterioamente se presupuestaron, de acuerdo a Los-
requenimientos de cada tienda; consta de eriginal y dos co---
pias, que se deteaminan como sigue: ’ '

Tantod - Clasificacidn Concepto
ORIGINAL PROVEEDOR EL paoveedor surte el
pedido.
COPIA AMARTLLA DEPTO. COMPRAS Controf de consecutivo
por ndmexo de onden.
COPIA VERDE * ALMACEN GRAL. Controf de Las entra--

das de mexcancia; se -
ven{fica {aciura con--
tra oaden de comphra.



2, Devolucibn de Mercanclas:

Mediante fa cual se anotan Las mercancias que sendn de-
vueltas al proveedor por Las s{guientes causas:

. No fue La meacancla que se oxdend

. Se hepitienon modelos que no estaban consdiderados en-
La onden de compra. .

. Acuehdos entre proveedonres y administrador genenal; -
pudiendo ser que Ea mercanc{a estd en buen estado, --
s4n embargo, fa notacidn que se espenaba ne fue sufi-
ciente y adecuada & La {nversddn ondiginal,

. Mencancia que Llegs en mal estado y/o incompleta,

—

Los tantos a utilizar son: -

Tantos Clasificacidn Concepto
ORTGINAL PROVEEDOR Se notifica al provee
don £a devolucidn,
COPIA DEPTO." COMPRAS Contnol de mercanclas
que -s¢ devuelven,
COPIA DEPTO. CONTABLE Registro de movimien-

tos contables.y con--
thol de saldos actua-
Lizados.

3, Entaada al Afmacén:

La entrada af afmacén deteamina el suratido de mercancda
a Las tiendas; asl como "La proghamacidén de facturas para su -
page y La creacidn de pasivos contables. EL fLujo se efectia-
de La sdiguiente manena:



Tantos

Ceasificacidr __  Requenimiento
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Concepto

CRIGINAL

COPIA ROSA DEPTO. CONTABLE

COPTA AMA

AUXTLTAR DE PAGCS

Factura criginal
con copia de con
trarecibe,

RILLA DEPTO., COMPRAS

4, Salida def Afmacén General "Mayonreo":

Pesde ¢l memente
pedides de cada tienda
 La salida del almacén,
de cada tienda pazra su

Tantos

Cfas(ficacidn

Copia de factura

Programa se-
manal segdn-

vencimientos

Creacidn de-
pasivos.

Contrel de -
meacanc{as y
consecutive-
por ndmero -
de entrada.

que Elega fa mercancda se separan £os-
y al surtirse £os miamos, se elabora -
¢ e entrega copla azul a la encargada
debidv archive y controd de entradas.

Concepto

ORIGINAL

COPIA AZUL

COPIA RUSA

COPIA AMARTLLA

DEPTO. COMPRAS

Base de presupuesto paza

La elaboracidn de bnde-»
nes de compra y conthrol-
de condecutivo por nime-

20 de salida.

TIENDA { encarga Compaobante de fa meacan

da del cfa recibida,

Regéstae de Entradas al-

PEPT(C CONTABLE

glmacén tienda,
ALMACEN ZENERAL Controf de salidas de --

mercancias,
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5. Salida de Mencancfas ! Tienda ):

En Las cuales se negastaa el costo de La mencancda ven-
dida. En ¢l depantamento de comphas se realira ¢ste taabajo -
ya que fas Cistas de corter se elaboran ahd mismo u se fienen
actuafizados Los costos al ditimo precio de compra. Una vez -
deteaminado ef costo, se entregan dichas salidas de meacancia
al depantamento contable dunde se negietna en pfizas de dia--
240 el costo de venta contaa £a salida del almacdn y se revd-
san que es&tén bdien Las openaciones efectuadas para au cdfeulo.

Tantos Clasificacidn Concepto
ORIGINAL DEPTO. COMPRAS Deteaminacdidn del cos-
A to de Lo vendido.

DEPTO. CONTABLE Registro dgbéda en pé-

Lizas de diando.
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UTTLIZACTON DE FORMAS:

Orden de Compra
Devolucidn de Mercanc{as
Entrada al Almacén
Salida de Almacén
Salida de Mercanclas
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FORMULACION DE CUESTTONARTOS

Mediante fas preguntas que se hacen a {as dd{fercntes --
pernsonas que {ntervienen en ¢l proceso de fa “compra como pu
d{uaa sen el proveedor, et genente de compras, el afmacenista
La secnetania, hasta el compontamiento de un cldienmte, ya que-
todo eato ncpencufe en Los contrnoles administrativos que se -
Leevan a cabu. Por tanto fos cuestionanivs dinigides sendn un
{nstrumenteo de Lnfoamacdén muy vadiosv pana conocen &4 £a ge-
neneda de compras cjence suficiente controf sobre sus provee-
dores para distrnibuin eficientemente fas compras y a su vez--
el de minimizan Los costous.

También es {impontante ver que el pernsonal comprenda su-
trabajo y que el medio ambiente en que se desarnclle se ade--
cue a La funcionafidad integral del departamento y consecuen-
temente se sientd motivado para hacenlo,

Los cucstionanios que a continuaci{dn s¢ presdentan se en
focan a distintas dneas de La empresa para dan soponte.a La -
cvaluacidn que se dand postenioimente al concluin ef trabaju-
de auditonla administrativa mediante el {nforme final.

1. Cuestionanic sobne actitudes de Los colaboradores,
2, Cuestionanic para phoveedonres.
3. Cuestionario para instituciones financienas.
4. Cuestdonandos sobre necunsos téendcos:
4.1 Comeacializacidn
4.2 Finanzas
4,3 Control de politicas
5. Cuestionanio sobre fa participacidn deparfamental
5.1 Plancacidn
5,2 Implementacidn
5.3 Contnel
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6, Cuestionarioc scbre peflticas de £a genencia de com--
pras
6.1 Plancs a corto y mediane plazo
6,2 Estructura chganizativa
6.3 Dineccddn
6.4 Comunicacidn
£.5 Control
6.6 Genenal



I,

HERCADO DE LAMPARAS V CANDILLS, S.A.

CUESTIONARIO SOBRE ACTITUDES DE LOS COLABORADORES

iTdene buena opinidn de su empresa?

iPon qué?

Exgste compaiendsmo ¢ wo hay nivalidad en-
tre fefes o subordinados, el ambiente de -
thabago es trivial y taanquifo,

iSe sienta satisfecho de su puesto?

i Por qué?

EL trabaju que desemperian es de su agrado-
y 4c ddenten satisfechos por realizanfo,
tEn funcidn de su trabajo e pagan fo jus-
to?

é Por qué?

No perciben el salario que Ces cornesponde
a su trabajo, ya que aumentan ef trabajo -
s4n toman en cuenta su opinidn,

i Panticipa en Las decisiones de su depon-
tamento?

iPon qué?

Poa Lo genenal ne se toma La opinidn de --
Los empleados.

iSe sienta parte de un grupe de trabajo?
iPor quc?

fxiste un equipo integrado para nealizan-
tas taberes dianias, No hay individualis-
mos.,

iExiste buen ambiente de trabajfu?

iPon qué?

E$ un grupo pequeic, en ef que cada dia-
se {ratan de Aobrelfevan ‘buenas nelacio-
nes y hespetando el trabajo de cada uwo.
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Clree convendents Jonein parte de gru--
pes dndegrados pes compziceos de fa em-
presa que acalicer acfividades depoadi-
vas, cullunafes . so-izées?

;Por qué?

Se fegra establecen mogunis nefaciones-

humanas tante juera come dentro def am-

biente de trabajo,

iS{ente dugiciente segunddad en su futu

10 en £La empresa?

i Pon qué?

Al aeafizan ¢l frabajc que sc Loy arig-

nan; o su buen desempedo; se fes sead -

recempensade pon fu empresa.

iConsedena que puede fogran promocdones

i su trabajo?

iPon qud?

Para efecluan cambioy en ¢l trabajo, de

manera que so faci€ite af nealizarlo,

iTiene sugenencias para meforan su taa-

bajo o a fa empresa?

iCudles?

fatablecen un control de inventanios --

que facilitard a fa empresa:

. M&todo de costo mds neal que se adap-
te al tipo de empnresa,

Mefonan Las nelacdunes entre encarga-
dos de tiendas y fefe de compras,
Tenen actualizadas €as €i{stas de pre-

cios de ventas.
Conocer fa hotacidn de sus mencanclas

para comphat con mayen segunidad.
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FECHA:

MERCADO DE LAMPARAS v CANDILES,S.A.
2. CUESTTONARIO PARA PROVEEDORES

tHa tenido usted problemas con nuestrc
depantamento de compras?

iCude?

No se¢ aceptan Las nuevas Listas de pre-
cios, cuando hay alzas considerables,
¢ Ha ztenido usted problemas con nues--
tno depantamento de afmacén, en fa re-
cepeidn de sus artlculos?

ilas condiciones de paate de Meacado -~
de Ldmpanas y Candilfes, S.A, son razo-
nables

iPon qué?

Se contrata para £Legan a un acuerdo -
con empresa-phroveedohr.

(Estdn ustedes confoames con Mercado -
de Ldmparas y Candiles, S.A. como su -
cliente?

iPon qué?

Los convendios de compra se nespetan, ¢
hay temporadas en que exd{sten mayor vo
Lumen de compra. '
iPodnda hacen usted mencidn a alguna -
{8) sugenencia {8} para mefonan sus ne
Lacdiones con Mencado de Ldmparas y Can
diles?

iCudl es?

Exhibin La mencancia de taf modo que -
ta venta de su producto aumente,

4 de Neviembre de 1965 REALIZADC POR: C.P, Eduardo Ruiz
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81 NO
X

X
X
X
X
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MERCADC DE LAMPARAS V CANDILES, S.A,
3, CUESTIONARIO PARA INSTITUCICNES FINANCTERAS

S1 NO

f.- iQué concepto tiene de Mercado de Ldmpa-
nad y Candi{les, S.A.;
Excelente t)
Muy buena [x]
Buena [
Regulan )
Mala {1
Muy mala {}
?.-  iHa Liquidado oportunamente sus obliga--
ciones financieras? X
3. iConsdideran que son clientes dignos de -
congdianza? X
iPor qué? .
Existe Ciquidez, para sus pagos, por con
cepto de pafstamo, y no hay exceso de --
Los mismos. Mantienen normalmente sus --
saldos a un nivel aceptable para el {ipo
de empresa,
4. - (Opinan favorablemente del futuro de es-
ta empnresa? X
5.- iTiene usted afguna sugerencia en benefd
ceio de fa empresa, en funcdién de Las re-
'taciones con nstedes? X
iCudf es?
Scstenen un plan de invearsidn adecuado -
al fLufo de sus ingresos.

FECk4: 4 de Noviembre de 1985 REALIZADQ POR: C,P. Eduardo Ruiz




MERCADO DE LAMPARAS v CANDILLES,S.A,
4. CUTSTIONARTQ SCBRE RECURSOS TLCNICOS
#.1 COMERCIALIZACTION

St
iSe han definide Las necesidades de Lo
consumidones en Las actividades objeto-
de La empresal
iPon qué?
EL cliente demanda mencancia que no hay
en exdstencda.
iExiste suficiente mercado de consumo -
del producto? X
iSe ha definido adecuadamente ef merca-
do servico, en cuanto a sen de condumo-
final? X
Uso Lndustrial, nesidenciat y ofdicinas,
iEn caso de sen un producte para fa ---
clientela nesidencial se cubre en forma
adecuada? X
tPon qué?
Los clientes tienen fa ventaja de esco-
gen varios modelos de Ldmpanas y candi-
fes para el udc en el hogar que se ae--
quiene, { ej. bafo, sala, cocina, recd-
maha, patio, etcétena ).
it caso de ser un producto de uso para
La oficina sc cubre en forma adecuada? X
iPor qué?
ftay vanics medelos de tdmparas, para La
deconacibn o mueble que exija ef cfien-
te para su oficina,
iSe tiene conciencia de €a {mportancia-
def satisfactor que se clnvce? X
;Pon qué?

NO



E¢ cliente queda satisfecho de habenr -
adquirido fa meacancia 2 su gusto y --
adecuada al fugax que £ste e vaya a -
asignan.

;Existe una adecuacidn de 204 canales-
de distrnibucidn utilizadces?

JCudl es?

Eviste un equipe de transpoate y perdo
nat capacitado | instaladores) paaa u
distribucidn ¢ instalacidn,

tHa sddo conrecta la seleccidn de Los-
canales de distribucidn

iSe ha prestado el apoyo necedandio a -
Los canafes de distaibucidn?

iPon qué?

Se programan Las entregas de mencancla
al dia,

¢Se ha desarnotlado un control sufi---
ciente de La actuacidn de £os canalfes-
de distribucddn?

iCudt {es}?

Se checan a4 entrada y salidas de cho
fernes y £as entregas de mercancla asl-
como el cobao de Los saldos,

¢Es adecuado el cdlculo de precio ponr-
el producto obtenido?

i8¢ afrecen aebajas por compra de vofy
men?

:Se realizan descuentos por pronto pa-
qo?

iSe cenecen fus precivs de La competey
ria?

iSe conocen § aespelan Loy controles -
gubeinamentales realizados pos Los pre
civs de Los pacductes cixecides?

159
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21, -

25, -

ils adecuado el otongamiento de crdditos
a ctientesa?

{2 crédito a clientes es Sclamente cuan-
do ta mencancia no se¢ fes ha entregado -
ailn,

iSe fleva acabo una cuidadosa vigifancia
del crédito en cuanto a su recuperacidn?
Ll sabdo se necupera cuando se entrega -
fa meacancda

iDe sen necesario se {Levan a cabo las -
cobranzas por medios fegafes existentes?
Despacho de abogados

iSe ofrecen garantias suficientes de fa-
pureza def productv o def buen scavicic?
iSe cumplen las garanti{as ofrecidas?
Cuando et producty estd en mafas condi--
ciones, s¢ cambia por uno nuevo, hasta-
que of cliente quede cunforme,

iIn caso de sen necceanio 8¢ tienen ins-
talados fos servicios ofrecidos porn La -
empresa?

ilxdote una {dentificacidn de La manca ¢
simboto distintive de ta empresa?

iCudl?

"M[LCASA?

i Se utdlfdiza una presentacién atractiva-
y profectona del producte?

i Se consddena también un empaque atrac-
tive y protecton?

Cuando el cliente pide se Lo empaquen, -
en caja de cantdn y penribdico.

iSe procuna healizan el mensaje publici-
tanio que dé a conocen of producto o sen
vicios producidos por La compra?

ST NO



25,

25,

29.

30.

3,

32,

33,

ibyvdiste adecuacidn entre {a publicidad --
usada y €a de mensafe que demanda el pro-
ducto?

(Pon qué?

Loa clientes solicd{tan mds La merncancla -
promoe {enada,

ity adecuadv el medio de publicidad wtili
zadu?

sPon qué?

EL penfodico se dinige a todo £ipo de Lec
Ton y clase sociaf,

iSe han utifizado en foama adecuada recur-
4048 disponibles para fa publicidad?
(Existe adguna medicdidn de Los rcsultados?
Aumenta el volumen de ventas de La mercan-
cfa vfeatadu,

iSe £feva a cabo una promocidn?

(Cudndo &0 realizan?

Cada afio de aniversardie, navidad y 10 de -.

Hayo.

iSe hacen pruebas o usan modelos matemdtdi-
cos antes de introducin un nuevo producto?
iSe consdidera que existen suficientes sa-
tisfacciones pon pante de Los consumidones
iSe han realizade investigaciones de menca
dos y actitudes?

iCdmo?

Poa medio de encuestas a amas de casa, ---
condtructoras y contratistas.

161
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HERCADO DL LAMPARAS ¥ CANPILES, S.A,

4.2 FINANIAS

(Existe una connecta deteaminacidn del ni
vel de efectivo?

iSe nespela el nivel?

iSe ha deteaminado el tratamicnto de £os-
ingnesos pon Las ventas al contado?
iCémo?

Invandiablemente Las venfas que re reafi--
zan deben seh af contado 8680 en casdo que
f£a mencancia no sc enfreguc, entonces ef-
céiente entrega un anticipo y el saldy --
queda a su cango hasta que fa menrcancda--
se entregue y cobre dicho saldo.

(Exdisten presupu stos de A{ngresos?

iSe nespetan Los niveles presupucstados?
Genenalmente 84, sin cmbargo cuando hay-
‘baja de temponada' Las ventas estimadas
no alcanzan e nivel esperado.

iSe infoama oportunamente de Los {ngre--
s04 obtenidos?

iExisten programas de pagos?

Se efectdan una vez por scmana cada fue-
vas,

:Se cumple con Las cdfnas?

iPor qué?

Cuando Los ingresos obtenidos se asignan-
a {nvensiones diferentes a fas programa--
das, nepencute en ef pago, que senla pos-

Zerion,

S1
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NO



12,
13,

iSe definen claramente Los motivos de La
{nversidn y sus caracteni{sticas?

¢Cémo?

Se buscan diferentes presupuestos de com
pra; se compara La calidad y se degine -
fa invearsidn dptima.

éSe analizan fas posibles alteanativas -
en su adquisdicidn?

iCémo?

Mediante presupuestos. {ver aespuesta 9}
iSe nespetan Los plazos de entrega a Los
clientes?

iPon qué?

Cuando ¢f proveedor no cumple Los plazos
de entnega {ijados. .

(Exdste un control de inventarios?

iSe pretende LLevar a cabo algdn control
de inventardivs y su método de valuacidn?
iCude?

Inventanios Peapetuos mediante ef método
de valuacifn ULtimas Entradas, Primenras-
Satidas.

(Existe La progaamacidn de cuentas poa -
pagar a Lango plazo?

(En qué casos?

En compras de activos fifos | equipo de-
transporte | mediante arrendamiento f4--
nanciero con opcidn de compira,

Paéatamos de Habilitacibn y Avlo y Refac
clonario a Instituciones de Caddito.

¢ Se cumple con La programacidn de pago?
va que se obtienen tasas de interés mds-
bajo que fas bancarias y fas compras re-

S1

163

NO
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ditudn desde ef momento que s¢ utiliza el
financiamiento,

FECHA: 5 de Noviembnre de 1985 REALIZADO POR _C.P, Jdvien Eacaf

H.




MERCADO DE LAMPARAS vV CANDTLES, S.A.

4.3 CONTROL DE POLITICAS

iSe nealizan neundones interdepartamenta-
Les para nevisidn de Las pefiticas?

iSon frecuentes fas neuniones?

Cada mes.

iSe cvaldan Los resultados considerando -
Las predicciones y se concentran en forma
precisa fas cantidades de desviacién?
¢Cémo?

Mediante un manual de andlisis financienro
s¢ evaldan £as poflticas de compra entre-
otaas. Efemplo: se analiza La cuenta de -
ventas por proveedonr,

iSe {nforma sobre Loy motivos que han ond
ginado Las desviaciones?

iSe coandigen Las desviaciones de inmedia-
to?

iComa?

En £a junta mensuaf de and@isis financie-
no se comentan las desviaciones y e Lo--
man medidad necesarias a corto plazo.

iS¢ {nvestigan Las desvinciones repetiti-
vas?

iSe analizan fas modificaciones de fas po
£{ticas en cuanto a fas desviaciones?
iHay una actualizacidn adecuada de fas po
Liticas?

iPon qué?

En alqunos casos se considenan Las decd--
siones 4 no se Plevan a cabu., Fjemplo: L€

St
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NO
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S1 NO
contrul de {nventarios sc ha quenido im-
plantar desde hace cdnce afes y dnicamen
te se Levantan (nventanios §{sices cada-
aiiv,
9.- iSe nealizan neundones {ntendepantamenta
Les para La modificacibn de fas poflti--
cas? X
10.- iSe comunican fas nuevas politicas? X
(Pon quér

La comunicacifn estd Lim{tada. En fas --
juntas mensuales se¢ exponen {as desvia-~
ciones como fas meforas Logradas en el -
thanscunso de wn med dv cienricio de ope
raciones,

FECHA:5 de Noviembne de 1985 REALIZADO POR:C.P.Javiea Escaf H.
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MERCADO DE LAMPARAS vV CANDILES, S.A.

CUESTTONARTOS SOBRE LA PARTTCIPACION DEPARTAMENTAL

5.1 PLANEACTON

i En La formulacidén de planes y proghramas
depantamentales intervienen los colabora-
dones?

iS¢ precdsan Los E{mites pana fa foamula-
cidn de planes y programasf?

iHay algudien encangado de fa fonmulacidn-
de planes y programas?

iQuidn?

EL administraden Genenal, Efemplo: Un pho
veedor ofrece en "excludividad" fa distrd
bucidn de modelos en Ldmparas de bund, Se
toma o sc deja o se busca alguna otra al-
tennativa de compna,

;Se definen y comunican Los planes y pro-
ghamas?

iSe consdderan y analizan fas sJluciones-
usadas en ef pasado para La solucidn de -
problemas similares?

Ejemplot A ciento proveedor se dejd de --
comprar su mencancla, ya que fa calidad -
de La misma no meford. Pon Lo cual cataba
repercutiendo en el prestigio e (magen de
£a emphesa,

iSe incluyen en el plan o programa Los as
pectos de calidad?

{vear nespuesta 5

SI
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iSe inrluyen fos aspectos de tiempo?

iPon que?

tna ver palpando ef problema ¢s cuando -
flevan a cabo tos planes,

No preveen Las situacionea en €as que
pueden caen despu€s de un ciento pealodo
de tiempo,

éSe mencionan Lous aspectos ded costo?

En fas juntas mensuales de andlisis §4--
nancienos, se comentan Los puntos claves
que afectan mds directamente al costo, -
Ejemplo:-Leevade precio en Los (Letes, -
aumento de gastos del depantamento y fon
ma de disminuinlus v aumentar Los precics
de venta; conseguir mejores descuentos en
La compra de attos volumencs.

iEf cjecufivo que aprucha Los planes y --
programas, asigna ademds fas rcsponsabifs
dades Lnhenentes?

De acucrdo a fos pucstos de Los (ntegran-
tes del consejo; se discute La delegacidn
de autoridad pana ponen en padetica dé---
chos planes y proghamas.

iExdste precdsidn de Lo que es repetitivo
y se establecen autinas?

Ejemple: nesponsabilidades de Las aurifia
nes; | ven descnipeidn de puestos) que no-
han cambiade, s6{¢ pana mejoran fas més--
mas.

iSe considera fa tendencia de £as rutinas?
iPon qué?

La descnipcidn de puestos a auditar ha --
cambiado paulatinamente en pocos aspectod,

168
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Pi.- 0 i8e procura mejoran bad rutinas paha evitar
que Los sidtemas se¢ vuelvan vbrgletoa? X
P2.- iExdste fa posibilidad de mefonar Los pla--
nes Y programad est forma sislemdtica? X
iPor qué?
Existe 2a tendencia o €a medicchidad en el-
trabajo, por Lo cual arfecta a {mplantan uune
voa Adstemas de trabajo,
14.- §Tienen Los colaboradones La poaibilidad de
Lnovar? X
Se exponen £os problemas ¢ fa derdisdidn que
se considerne mda oportuna; se Lfeva a cabo.
15.- 4Exdisten comi£és para anaflizar fas inngva--
ciones que puedes adaptarde en fos planes y
proghamas? X
16.- (Se considera claramente ef propésite defd -
- tiempe que s¢ Le concede a fa Lnnovael{dn? X
Se deteaminan plazos para cumplirh con Los
planes y paogramas y discutinfos posterion
mente en La junla mevsual,

FECHA: S de_Noviembne de 1955 RCALIZADO POR:_C.P.Eduando Ruiz




HERCADO DE LAMPARAS ¥V CANDILES, S.A.

5.2 THPLEMENTACION

iTiene supiciente autoridad el jefe depan-
tamental pana nealizar ef acto de Pa decd-
84i6n?

Genearalmente se nedpetan Las dec{siones 1o
madas por ef administrador general.

i8e sigue un proceso &dgico para decidin -
enire Los planes y programas aliernativos?
ta {mpoitancia de cada caso s¢ evalda de -
acuerdo a Los objetivos planes y polliticas
de La empresa.

;Se analizan en fonma cbjetiva fas posi---
bLes aliernativas?

Se analiza fa foama padctica de {tevarlos-
a cabo. Efemplo: cn fa compra a un provee-
dor fondneo se {nvestiga La foama de entre

ga de mencancia como fa de pago ¢y sus con-

diciones.

i8¢ utilizan t€enicas matemdticas?

iSe nrealizan estudi{os completos en cada al
teanativa?

EL administradon general evafda pon medio-
de "visidn emplrica de negocies" gy toma fa
alteanativa mfs adecuada en base a su expe
riencia,

(Exisze posibilidad de que en cientas cin-
cunstancias se considercn decisiones con -
base en La intuicddn, buen criterio o 44dm-
ple corazonada?

{ver nespuesta 5).

NO



iTiene suficiente preparacidén académica
y prdetica el jefe depantamentatl?

a, Académica

b. Prdctica

Pot Lo general ef jefe de compras nre---
sucfve sus problemas una vez que Los ha
comentado con el administrador general;

dando &a detima sclucidn el administra-

don,

ilas deciafones adoptadas con base en -
Los planes y programas, encafan dentro-
de 2os planes generales,

Ejemplo: Se buscan proveedones de acuer
do a fa exigencia de fa clientela que -
busca encuentre el producto de calidad,
deconative,

iQuienes deciden tienen fa autonidad su
fleiente para mantenca sus considenacio
nes?

iSe delimita cfaramente fa nceponsabili
dad pon cada decisidn?

EL admini{stradon general, normalmente -
al final del dfa nevisa que Las vpera--
ciones i(ndicadas a tiempo se hayan re--
suelto en el momento preciso.

tSe considera fa motivacidn para Logran
{mplementan una declsidn?

Generalmente Las Srdenes se acatan poir-
autoridad que no peamite opinidn,
iBusca La motivacidn personal necesanria
el jefe depantamental?

Efemplo: ef jefe de compras es nesponsa
ble del taffen de nepanacibn, por fo -
cual se¢ preocupa que fa mercancia en --
mal cstado salga a tiempo, pucs por ca-
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da tdmpata o candid que companga necd
be una comisidn

iS¢ pretende motivan a {os subordina-
dos?

Muy poco; aunque ey peamile estable-
cen buenay aelaciones enine Los compa
dAexnod de taabajo,

iSe fogna fa datizfaccién de fas ncce
sidades humanas de todes Los que cola
bonan en la empresaf

thn el dxca econdmica,

IExd{ate txatamiento ¢dectdvo de tas -
frustnaciones?

Enlre cempaderos se busean alternatd-
vaa pana cvifar que se depriman,
iBusca ¢l jefe depariamental L& comu-
nicacidn con insubordinados?

iEs adecnada fa comunicacidn de Lay -
Sndencs ¢ {nstrucciones que 3¢ {mpaxr-
ten?

Como es viste el txabajn nutdinanio no
wecesita de &adenes; mds ew ol caso -
de que s¢ d& una {ndtauccibn se ade--
cifa al momeate que sc catd {mpantien-
do; para pexcdibiafa con mayonr preci--
sidn del admindstraden general a sus-
subondinados o del jefe de compras a-
dus aux{liares,

iSe cuenta con una buena comunicacdidn
de sugestiones?

Lin ocasiones fon auxil{iaxes sugdlencn-
a sus superfoxes cambios que se han -
de toman en cuentn a Lc que xnespecta-
a su propio trabajo gencnalmente o in
clusdve a Los mismos Supeniches.

X
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FECHA:5 de Noviembae de

(Ex{ste cornecta comunicacddn de £as --
quefas?

Aunque €stas ccasionan molestias entre-
£os compaiieros; ai no se LLega a un ---
acuerdo considenab@e para ambas pantes-
que participan en La queja.

:Se cuenta con una buena comunicacidn--
de evaluacivnes?

iSon estrictas Las comunicaciones?

iSe utifiza Lenguaje claro y concaeto?
iSe informa coanectamente el mateaial -
rutinarnio?

iSe centraliza La {nfoamacidn?

te administaador gencral, entre Las nes
ponsabifidades del departamento reedibe-
teda ta (nformacidn para delegar aufonf
dad y funcionar cumo depantamento inte-
grat,

1985 REALIZADO POR: C.P, Javier Escaf
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MERCADO UE LAMPARAS v CANDILES,S.A.

5.3  CONTROL

iCada persona realiza el control de Los -
planes y programas bajo su responsabili--
dad?

4Se comparan Los resultados con Los pla--
nes? .

Se utilizan grdf{icas para evaluar Los nre-
sultados y a su vez comparar con £os pla-
nes.

iSe evaldan 20s resuflados con Los planes?
iSe toman en cuenta £os adpectos de tiem-
po? S )

Ejemplo: en ef caso de que se Lance una -
promocidn a tiempo lkimitado, 4e cspera --
que en ese tiempo aumenten Las ventas.
iSe evaldan tos costos?

iSe estudia el monto del volumen o {nten-
sidad?

iSe neafizan Eas coarrecciones necedanias-
cuando fas desviaciones fo ameritan?

iSe informa a Los niveles duperiores so~-
bre 2as desviaciones importantes?

iSe acatan en el tiempo previsito Lay co--
rrecediones necesarias?

itxdiste gacilidad para inician planes y -
progaramas ?

Mediante sesiones extraordinarias, cuando
el pLan o programa Eo amerite,

174
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MERCADQ DE LAMPARAS V CANDILES,S.A.

6. CUESTIONARIOS SCBRE LAS POLITICAS DE LA GERENCIA DE
CCMPRAS

&6,1 PLANES A CORTO v MEDIANO PLAZO

S1 Ne

.- (Estd suficientemente calificada La gexren
cia de compras para afcanzar obfetivos de -
£a empresa a corto o mediano plazo? X

2. - iFoaman fos planes a corto o mediano pla-
z0 parte integral de:
a, Inventarnios X

[no existe sistema de control)

b. Finanzas X

3.-  iftmplean fos modefos de compras el concep
to de onden econémico [COE) ? X
La formulacidn de Srdencs de compna'se ha )
ce mediante presupuestos basados en-he---
chos pasades.

4.- ;Se obtienen ofentad para £as compras en-
grandes voldmenes? X

5.« ilncluyen Los planes de comphas medidas -
para aprovechar descuentos pon cantidad? X

5., - iEvafda compras diversas fuentes de apro-
visionamiento antes de extender 2os pedi-
dos? X
Compara costes, calidad y su funcién deco
rativa,

-
[

ilay una polltica establecida para pedin-
a través de nequisicivnes de compra? X
Por medio de fadenes de compra

ZECHA:6 de Moviembre de 1985 REALIZADO POR:C.P. Javien Escaf
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NERCADO DE LAMPARAS v CANDILES,S.A,

6.2 ESTRUCTURA™ ORGANTZATIVA

iEstd el depantamento de compras dinigido
pon un geaente capaz?

$Estdn Los procedimientos de compras orga
nizados alrededon de fa bdaqueda ponr:

a. nuevas fuentes de aprovisionamiento

b. mds bajos precios o mejores descuentos
c. medios mds cficaces de entrega

iSe {ntegran los procedimientos de com--
pras dentao de un s{stema de informacidn?
;Se consddena fa calidad de fas mercan--
cfas cuando se hacen 2as compras?

iSe consdideran Los tlempos de cntrega --
cuando se realizan Las compras?

sPon qué?

EL aspecto financicro debe tomanse en --
cuenta a pantin de Los vencimientos de -
pago.

;Toman en cuenta Los procedimientos de -
comprad Los controles automdticos y Los-
bafances | control interno | para hacexr-
o codincidin £os pedidos con Las factunras?
AL necibin La mercancla se nevisan orden
de compra contra factura def proveedonr.

176
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MERCADO DE LAMPARAS ¥ CANDILES, S.A.

6.3 DIRECCION

iEfjence fa genencia de compras fa direc
eidn necesania para exigin a Los provee
dones que Eleguen a tiempo fLos matenia-
Les y mencancias?

iComo?

Telefdnicamente se Les exige fa entrega
a tiempo; Lo cual finalmente repercute-
en el page de fas facturas.

iTiene ef depariamento de compras La ca
pacidad necesandia para apaovechar Las -
oportunidades especiales de compra que-
bajanfan Los costos de Los productos?
En ef momento para promocionar dichos -
productos y tomar Ca delantera a Los --
competidores.

(Busca el departamento de compras nue--
vas y mds baratas fuentes de aprovisio-
namiento?

iEmplea el departamento de compras méito
dos de coato menor al preparar Los pedd
dea?

iPon qué?

No existe un método de costo de peddido-
adecuado a este tipo de empresa,

iSe mantiene el depantamento de compras
al tanto de fLos productes novedodsos de-
maneaa que esté enterado el admindistra-
dor gencral?

S1
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MERCADO DE LAMPARAS Y CANDILES, S.A.

6.4 COMUNTCACION
S1 NG

.- JExiste una atmdsfena abierta en £a que -
el grupo de compras desea mantenerse al -
tanto de Los adelantos tecnoldgicos y ---
constantemente busca:
a. nuevas fuentes de aprovisionamiento? X
b, nuevos y mefones mateniafes X
2.-  JDedica tiempo el jefe de compras a ha---
blax con ef objeto de adquinir informa--
cidn suficiente sobre nuevos productos --
que puedan sen de beneficio para La emphe
sa? X
3.- JComunica oL jefe de compra sobre nuevos-
productod at admini{dtrador general, con -
objeto de mantener £as operaciones de com
pra Lo mds cficiente y econdmicas posd--~
bles? X
iPon qué?
No cuenta con La motivacidn suficiente --
pon parte del administrnador general para-~
hacento,
4.-  iSc comunican fLos nesultados del trabajo-
al jefe de compras y al adminisdtrador ge-
neral? X

FECHA:6 de Noviembae de 1985 REALIZADO POR: C.P. Javiea Escaf



MERCADO DE LAMPARAS v CANDILES, S.A,

6.5 CONTROL

iSe {ntegran a compras Los informes, mé-

todos y téenicas de control de inventa--

rioa?

No exisden dichos métodos,

iS¢ econtholan Las compras de granded edn

tidades de pesos a través de f6amulas de

contacl econdmico de pedidos?

Debexian hacenlo, ya que Eas cantidades-

a pagar demanalmente sun de pedidos muyy-

fuentes,

JAprovecha compras Los descuentos por --

cantidades?

iHay pollticas genencinfes establecidas-

para comprar de afuera?

S68o que se requiere de un agente 0 re-

presentante de fa empresa o proveedor pa

ra eslablecen y danles a conocen Las po-

LLticas de compra, [En ef cado que se --

proveedones que se les compaa por prdime-

ra vez, de otao modo anualmente reciben-

el boletin de informacidn sobre cambios-

en Las pobditicas )

(EE depantamento de compaa cjerce con---

thol adecuado para asegurarn que:

a, se paguen fos precivs mds bajos por -
204 antfculos comprados?

b. se utilicen nuevas fuentes de aprovi-

sdonamiento?

ST
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St NO
4, - iHay contholes adecuados, es decin che-
queos y saldos pana:

a, formular pedidos X
b. La inspeccidn de rcecibes? mediante -

N el auxitian de pagos X
Y e, fa coincidencia de pedidos, gactunras

e {nfoames de Lo neeibide X

Mediante el auxilian de almacén, que --
$in su firma en factuna de ncedbido no-
se paga La factura,

FECHA16de Noviembre de 1985 REALIZADO POR: C.P. EDUARDO RUIZ
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MERCADO DE LAMPARAS v CANDILES, S.A.

6.6 GENERAL

;Se utitizan {nvestigaciones cdientificas -
de mencados para celocar ventajosamente --
Los pedidos?

:Se previene mediante fa estandarizacidn -
de Los antlculos y sus especificaciones de
talladas fas vaniaciones que pueden eldmi-
narse’

iSe nevisan peniddicamente fos estdndares-
de cafidad y otras especificacionesd para -

. aeducdh hequisitos excesivos?

iSe usan Laboratonios o muestnecs para ase
gurarse de Las especificaciones de La com-
pra asd como pare probar fLa calidad de Los
materiales que entran a fa empresa?

iSe usan contratos de pedidos bajo Los cua
Les el proveedon estd autonizado para te--
nek en exdistencda en cualquien tiempo una-
cantidad de maten{ales o accesonios a dis-
posicidn det comprador de tal manera que -
el problema de almacenaje de estos materia
Les disminuga para La empresa?

Esto no se aplica de modo general para to-
dos Los proveedonrnes,

iSe usan so0licitudes de compaa con cldusu-
Las de ajuste en Los precios?

Se nespetan Los acucrdos y pofiticas entre
proveedon y administrador general, en cuan
to a precdos y descuentos,

S1
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s1 NO
7.-  Se ha analizado fa periodicidad de Los
pedidos de tal mancaa que €8tos puedan -
hacense con intearvalos mayores eliminan-
do gran ndmeno de dndencs pequeias que -
. requienen presupuedio por separado y ma-
nejo adicional? X
S6lo dos veces al ailo se reafizan gran--
des voldmenes de compra,
8.~ iSe veadifican periddicamente Las condi--
ciones de compra con Los proveedores pa-
ra ver 84 pueden hacerse cambios en Las-
especificaciones que peamitan una dismi-
nucidn en el costo de Los produclos? X
9.~  4loa procedimientos de supearvisién y pa-
go de fas facturas son adecuados de tal-
_mancaa que peamiZen obtenex Los descuen-
tos posibles? X
Descuentos por pronto pago cuando Ros -~
L proveedores Los conceden.

FECHA:6_de Noviembre de 1985 REALIZADO POR: _C.P, JAVIER ESCAF H.
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ENTREVISTAS AL ADMINISTRACCR GENERAL, JEFE DE COMPRAS ¥ AUXT
LIAR PE COMPRAS

Mediante Las entrevistas cfectuadas al Administradon Ge
neaal, al Jefe de Compaas y al Auxifian de Compaas nos dimos-
cuenta de Lo siguiente:

1) Necesidad de comunieacidn entre Los {ntegrantes del-

?

4

é

7

9

sy

grupy de compras,

Falta de satisfaccidn del trnabajo en cuanto al jefe-
de compras.

Existen buenas relaciones entre Los miembros def gau
pe de compras,

La auxilian de pagoa depende totalmente del adminia-
trador gencraf,

Ef adminisdtraden genenal tiene una gran cepucidad de
mando que ne ufifiza.

En gencaal el trabajo de cada uno de 2o {ntegrantes
del depto. de compras es medioche,

La mediocadidad en ef trabajo se debe a que el admi--
nistradon general no ocupn bastante iiempo en nesol-
ver Los problemas del departamente de compras; por -
£o cual Los subordinados toman este efemplo, ademdd-
de que no atienden a situaciones difleiles,

EL administradon genenal adquicre otras responsabili
dades que i{nvolucra al departamento de compras en --
effas | Aspectos centabfes, {inancierod y pensonaled)
EL jefe de compras a travds del tiempo que tiene taa
bajando en fa empresa {10 ados) ha demostrado buenas
tdcticas en el maneje de Lads comprnas e inclusive el-
trato hacia Zos phreveedores, s4in embargo Cas relfacdo
ned con fas encasgadas de tiendas son muy gafas y --
contantes; Lo cual ocadiona graves problemas tanto -
peasonafes como a £a empresa.



10} EL auxitian de compras debido también a su expeniencia-
y prdetica en su trabajo, ha sabide conflevar sus Labo-
nes en foama autinarda y oxganizada,

FECHA:16 de Noviembre de 1985 REALIZADO POR: C.P. Javdiea Escaf
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INFORME FINAL DE LA AUDITORIA

Consefo de Acclonisias: MERCADO DE LAMPARAS v CANDILES, S.A.

Se .investdigs el departamento de cempras de €a empresa-
durante el penfedo que finalizd c€ 30 de Noviembre de 1965,-
AL tlevar a cabe fa {nvestigacidn sobresalen fos siguientes-
puntos a thatan:

Los peniodos de compra no son adecuados a fa acta---
eidn de sus {nventarios,
Las Sndenes de compra no LLcnan fos nequisitos mind-
mod exigibles para cubain Las necesidades de fa em--
presa tales como:

+ nimeno de unidades

+ fechas de entrega
En cuanto a Los descuentos, Los proveedores han res-
petado 2os precios pactades, rebajas y descuentos --
por pronto page yse ha CLogrado por medio de o ante-
ndion LLevan a cabo promociones de Lo que se han obte
nido nendimientos mayoncs a fos esperados,
Llas nrelaciones {nterpersonales entre jefe de compra-
y encargados de tienda han {do desmejonando con el -
tiempo de sus €abonres.
£ sistema organizativo del departamento en cuanto d
Las funciones del auxiliar de pagos, su dependencia-
hacia el fefe de compras no concuerda,
Lla fafta de un sistema de {nventarios adecuado a fas
necesidades de £a empresa.
Empleo de técnicas de flujo continuo en Las compras.
La necesidad de emplear pregramas computarizados ---
adaptados a dicho {Eujo de compras,

. Motivacddn general af gaupe de compras para un mayoa

empefo hacia sus Labvares,
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Lo expuestv anteai{ormente nos {ndica que ef depantamen-
Lo de compras necesitand un esfuenzo deteaminante para toman -
una visidn diferente en Los puestos que ocupan en €8 y una ad
mindstracidn efiedente que podnia fogranse a través de las 84
gudientes recomendaciones:

I.- Leevan en foama maruaf [ thnfetas handex ) el sistema de-
inventanios peapetuod y por consdguiente su valuacidén co-
anecta def método UEPS, con fo cuaf se Lograrnd una magon-
eficacia en:

Controt de mencanclas

Costos actualizados

La utilizacidn de fa acexprcsdidn def costo y de fos -
Lnventarios | Boletdn B. 10 )

La hotacidn pon tipo de mencancla | uso de claves es-
peelficas para cada modelo ) y a 4u vez phomocionar -
La mercancla estancada,

Stocks de mercancla de mayorn notacidn.

La compra adecuada de mercancias

Saber 4 £os modelos nuevos han adquinido consdumo in-
med{ato.

Las nelaciones intenpensonales de jefe de compra a en
cangado de tienda,

AL establecer un inventardic centrnal bajo fLa custodia --
del departamento de compras dand como nesultado, considera---

bles neduceiones en el {nventardio excedente, as{ como ahornros
efectivos en varios mifLlones de pescs al afio,

1.-

Ek importante asegurarse de Las fechas de embahque y en
trega de Los provecdores para efectuar Los presupuestosd

noamafes de compra en tempokadas de venta mayoh; puesio

que se Lograala un aumento considenable en Las ventas,
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EL Grupe Abfa [ Cunses de supesacidn pensenal), constan
temente crgandiia cuxsvs a nivel empresa que son Lmpartd
dos pon penscnal docente capacitado en Las dreas de re
Lacdones humanas, o cual aportaria una mejoria al de--
pantamento para convcerde un poco mds y de esta manera-
Logran un thato adecuade pana cada persona que forma --
pante det grupe de compras y sus nelaciones fuera de €2,
Las téendicas que utilizan son de andfisis thransacclional
y ofaas neferentes a La comundicacidn efectival,

Es preciso que sec tomen Las medidas convenientesd para -
que ef auxilain def tafler de ncpanacidn efectie Sus fa
bores; nccomendable es que se fe pague una comisidn ex-
tha pot cada unidad que repane, y paeveea fa foama en -
que &a mercanela ne se maltrate; ya sea del desembarque
de Los fLetes | tratan dincctamente con el proveedon |,
v el almacdn genenal af recibir La mercancda, por ef -
aux{ian de almacdn en el desempaque y acomodo de €a -~
misma; o en fa tienda [ dirigénse hacia cf encargado );
asl como pon ef inatalador al cofecar £a mercancla en--
Los aparadores de La exhibieddn,

Tambidn seria posible que se LLevara una contabilidad -
simplificada y un controt de inventarivs de fa mercan--
cla que entna al tallen de aeparacidn, Lo que evitardfa-
un descontrel en gastos extras de operacidn en La com--
postura de La mercancla y de inventarios | para asignar
meacancfa a la tienda que €a envid ).

Consideramos relevante fa cpinidn ¢ (niciativa del pern-
sonaf def depaxtamento de compras para mejornar Los pro-
cedimientes administrativos y fa satisfaccidn de cada -
une de effos,
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W se fleva un sistema de pedido de tienda af almacén -
sorenat [ depto. de compras ), pon €0 cual indicamos La
tiquiente forma para su contrul y ordenamiento def sun-
tido de fa mencancla: | estv en caso de que no hay exis
toncias en La tienda y La mencancda es necesania para -
e{ectuan La venta |},

wereade do ldmparac
§ oaandiies 0.4, (‘Pecivo w# to1)

Uds Codigo P es cwipecion

LNCAFGADE D TIoabA! ) CX(SIPNC A O

JLTe dr ALL AW S ] M AL 0 N 0. DE CIIPRA NS

' Es necesanio La finma del auxilian def almacCn; ya --
que £a mercancda estard suntida y embarcada para La tienda --
que fa requinid.

Hediante esta forma de pedido ef fLufo senia el sdguien
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Requenimiente
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Concepto

ORIGINAL DEPTO. DE COMPRAS

COPIA TIENDA

COPIA DEPTO., CONTABLE

Copia vende de -
caden de compra

Copia amanifla
de ta remisidn
de venta.

Copia rosa de -
£a remisibn de-
venda.

EZ jefe de --
compras surte
La mela. en -
exi{stencia y-
pide por me--
dio de oaden~
de compra al-
proveedor 8i-
no La hay.

La encargada-
de tienda ten
drd el con-~-
thol de clien
tes pon medio
de pedido pa-
na surtir La-
mercaneda,

Para el con--
tho de Los -
inventarios o
su reglstao -
contable,

7.- Recomendamos un equipo de procesamiento de datos "Micro
computadona’ que efectie Los siguientes programas:
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PROGRANA et LAPSO DE TICHPO.

Cuentas pon Pagar Up mes y medic
Facilidad de patabra ({3

tas de preciuvs, cantas,

efedterna |, Thes meses
Inventarios Ocho y Diez mescs
Vatuacién de Inventarios

{pana obtencidn det cos-

tol Un aio.

* Indicamvs cf fapso de tiempo cn que se pondila en --

prdctica el programa, Cn el caso de {nventariod y va--
Luacdidn de L{nventarios el Lapso de tiempo cs a fLargo -
plazo, ya que estos sitemas; segdn hacemos referencia-
ep el punte I, sc Léevarla de foama manual y posterion
mente mediante el programa.

§.- Pon dfLtimo y no menes {mportante que £oa anterdioncs,--
recamendamos un pequeito departamento de Auditorfa Tn--
teana at nivel del conscjo de acclonistas como s{igue:

DIRECTOR GENIRAL
AUDITORIA TNTERNA

CONSEJ0 DE  ACCIONISTAS

ADMINISTRADOR GRAL.

Este depaxtamento de auditonia {nteana tendrfa La dispo
sicidn de autondidad hacla el administrador gencral y Los sub-
sigudientes niveles de vaganizacidn; que cvalide Lod procedi---
mientos administnatives de La empresa efectuando auditorias -
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admindstrnativas ante pexsorafet come a nivet departamenic--
v a su vez tenga el efective contiol nteano de Las operacio
nes contabfes de fa empresa que podaian sen:

Arqueos de céientes
Arqueos de Caja
Revisidn de cuentas deudoras:

+Empleados y funcionardos
tAcelondatas
Tnventanios f{sdcos trimestrales notando de cinco a -

diez proveedonres.
Revisidn de tudes Cos dmpuestos {decfaraciones def --
T.V.A,, 1.5.R.T.P., pagos provisivnales, decfaracio--
nes wnnafes del IV, A, 1.5,R, INFONAVIT, etcéteral,

. Recxphesddn de Estados Financieros.
tudilonlas Financienas anuales

Este depanrtamentv cstania {(ntegrado poa un Contadon Pd-
btico Titulado canaz, con un enditerie de independencdia mental;
y un auxitian contabte., Ademds contarda con fu ayuda del De--
parntamento contable integrade en el onganigrame [ pdgina 97 )

OPINION L LCOS CONTADORES { consultonia administrativa )

Al neallian ta invastigacidn y evaluar fa actuaci{dn del
depantamento de comuhas, se wtilizanon Los provedimicntos de-
auditorla admindatrativa y estdndares disponibles que fueron-
necesardios y adecuados a fas circunstancias. Ue manera especd
fica, se apficaruon fos cuestionarivs de Audiforia Administra-

tiva paxa evaluan fa eficiencia admindstrativa,

Basados en {08 priacipaies resulados w aecomendaciones

axpuestas en fa pante andenion de este (nforme aparentemente-



192

el Vepantamento de Compras de fa emprcsa Mercado de Ldmparas-
y Candifes, S.A. fue administrado con efdciencia nazonable --
hasta el 20 de Noviembre de 1965 juzgande esto a fa Luz de --
tos nesubtados y bajo tas cincunsfancias en que opead dicho -
departamendtu.

4 de Diciembre de 1985 DESPACHO DE CONSULTORTA FTSCAL,
ADMINISTRATIVA ¥V CONTABLE



CONCLUSTONES

La Auditoria Admindlatrativa, se neabliza como e& médico--
que no sofamente prescnibe medicamentos a £as enfermeda

des ya decfaradas o muy avanzadas en muchos casos, sino

que Lo hace tambi€n como medicina preventiva a sintomas

de enfermedades futuras al nealizar chequeos constantes

y peniddices, como Las empresas €o hacen con auditores-

tanto {nteanos comuv externcs, ya sea en foama separado-

o combinada.

La Auditornda Administrativa en nuestro pals puede decis
se que no 40Lo es necesardia sino indispensable conside~
nando €a utilidad que proporcionan, sobre fodo en aque-
2Las empresus que no estdn en posibifidad de contratan-
personal a nivel cspecializado en todas Las freas de su
negecdo; s4in embargo este tipo de seavicios adn necesddi-
ta de mayon difusidn y ganarse €a confianza de Los usua
ri0s,

EL objetive principal de La Auditornia adminisinativa es
detectar Las degiciencias e dirregularidades de una em--
presa o poden cohreginlas para mejorar sus controles, -
planes y objetivos, asd como el aprovechamiento de Los-
recurdos humanos y mateniales.

Se fleva a cabo una revisdidn y consideracion de La viga
nizacdidn con el fin de preecisaa:

pPérdidas » deficiencias

Mejones métodos

Mejones feamas de control

Operaciones mds eficientes

Hefor use de Los necundos fisicod ¢ humanos
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£s Empontanie conocer que exinten otacs tipos de audito
nfa, ademds de La auditorla administrativa come Lo son:

Auditonda Financiena [ el tipo mds antiguo y todavia mds
comin }; Auditornfa de Operaciones [ se &Leva a cabo pa-
ha Loghrar La eficiencia operaiiva que repercute en un -
ahonno en Lot costos principalmentel; Auditonia de Fun-
cionamiente [ con ef objeto de que panticipen mds Los--
dincctunes exteancs en Los conscjos de Las compait{as a-
Las que perntenecen | ¢ por ltimo La Auditoria Social -
[ como {ntento por vigilan, evaluan y medin el funciona
miento social del negoelo ).

Lta Auditornla Administrativa y La Auditoada Financiera -
aunque son independientes se complementan, obtendiéndose
con La aplicacifn de ambas un caiteniv mds objetivo de-
La eficiencia administrativa y de su repercusidn finan-
ciena. La diferencia de esta auditonia es su propdsito,
alcance y ondientacdidn,

La thansformacién de La Auditenfa Interna en Openracio--
nal y Administrativa peamite af auditor un campo de ac-
tivdidad cada vez mayon,-haciendo que au actuacidn sea -
mds (dtif en Los diferentes depantamentos de Las empre--
sas.

EL profesionalismo y cficiencia del personal que se pho
grame ¢ {ntervenga en a auditordia es esencdal para La-
nealizacidn de una buena Auditorla Administrativa.

EL afeance de una Auditonia Administrativa debe sen con
sddenado desde el punto de vista de un andlisis de uti-
tidad y costo, Lo racional es que Eas sclfuciones asl co
mo Los benefdicios que deriven tdiendan a senr mds ampldios
cuando ef alcance de La auditorla sea mayor,
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10.- En fa revisdidn de Ba Gestidn Administrativa, y La bds--
queda de mefones métodos dentro de La oaganizacidn, su -
objeto es disminuin costos, aumentar La eficacia, traba
far en Ba mejon forma posible y toman medidas cornecti-
vas pana evitar fos ernones,

11.- Una clasificacidn de La Auditorfa Administrhativa senda:
de acuends a quien £a nealizatr Tnteana y Externa; de --
acueado a su campo de aceidn: Genenafes, Depantamenta--
Les y Pensonales; y por dltimo de acuendo a su obfetivo:
Integnal, pon Requisiciones y Funcional. .

12,- Panra el desarrollo de una Auddtonia Administrativa, se-
nequiche La foamulacidn previa de un programa de traba-
jo, que deteamine el cundo especifico de aceidn que se-
habad de seguin,

13.- Es importante reconvcen que fa destacada Labor de un au
ditorn administrative estd "en 8a forma en que 'comunica’
su conocimiento profesional y que puedan resofven pro--
beemas en un plan de cooperacdidn y, en general, que ---
sean buenos negociantes”,

14,- EL cuedtionanio de Auditornla Administrativa no da nes--
puestas, sino que simplemente plantean preguntas que -
ayudan a una persona a cvaluar situaciones def mundo --
neal, cs decin, definin Los problemas en téaminos de --
Las situaciones especfficas en que ex{sten,

.15, La Auditonfa Admindstnativa utifiza téenicas e instru--
mentos que ayudardn a evaluar La eficiencia administra-
tiva.
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En fLa revisidn de La Gestidn Adminidtrativa, y La bds--
queda de mejonesmétodos dentno de fa onganizacidn, su -
objeto es disminuin costos, aumentan fa eficacia, traba
jar en La mejon forma posible y tomar medidas correcti-
vas para evitar Los earones.

Una clasificacidn de La Auditonfa Administrativa senfa:
de acuerdo a quien fa nrealiza: Tnteana y Externa; de --
acueado a su campo de accidn: Generales, Depantamenta--
Les y Pensonales; y por dltimo de acuendo a su obfetivo
Integral, pon Requisiciones y Funcional,

Para el desarrollo de una Auditonfa Administrativa, se-
nequicne £a foamulacidn previa de un programe de taaba-
fo, que deteamine el cunso especlfico de accidn que se-
habad de seguin.

Es impontante neconvcer que la destacada fabor de un au
ditorn administrative estd "en fa forma en que 'comunica
su conocimiento profesional y que puedan resolver pro--
beemas en un plan de coopenacddn y, en general, que ---
sean buenos negociantes",

EL cuestionanio de Auditorla Administrativa no da nes--
puestas, sino que simplemente plantean preguntad que --
ayudan a una peasona a evaluar situaciones def mundo --
neal, es decin, definir Los problemas en t€aminos de --
Las sdituaciones especlficas en que exisien.

La Aud{torfa Administnativa utiliza 2écnicas e instru--
mentos que ayudandn a evaluan fa eficiencia administhra-
tiva,
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EL andlisis de La informacidn, proceso de La Auditonia-
Administrativa, cuya {drmula es gragmentar el drea suje
ta a estudios en porcdiones menores que presten Los he--
chos mds refevantes y que por su natunaleza son deteami
nantes para LLevar a cabo cualquier mefora. De fe cual,
el auditon podad emprender dicha fase del andlisis, -~-
guidndose por Las preguntas claves sigudentes: ;Qué se-
hace?, iDdnde se hace?, iCudndo se hace?, §Quién Lo ha-
cef y 4C6mo Lo hace?

Los informes que se presentan en el desarrollo del tra-
bajo y af finalizan €ste deben preparanse con todo cui-
dado, considerando el tipo de fectores que va a hacer -
uso de L. De La presentacidn de este informa depende -
mucho fa i{magen que el cliente se forme del auditonr.

EL intencs de fa dineccidn de una empresa respecto a fa
necesddad de atender Las necomendacioned propuestas en-
una auditorla administrativa, hacen que &ste se consti-
tuya en una hearamienta il en La evaluacidn de fa ef4
ciencia administrativa, tan {importante en ef actual mup
do de Los negocios.

La finalidad principal de fa vigilancia posterior a La-
Auditonfa Administrativa cs complementar cualquiera de-
Los aspectos que figuxcen en fLas recomendacdiunes sugendi-
das en el informe y sobre Los cuales no se haya hecho -
algo.

Dada £a formacién def Contadon Pdblico, es el profesio-
naf mds adecuado para coordinan una Auditoria Adminis--
trativa, en vintud de fa experiencia obtendida a través-
de Las investigaciones que rcaliza en el campe de Los -
negocdios.
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EL principal probtfema de 2a profesidn contable, exa fa-
falta de peasoral calificado en relacibn con el volumen
de Los senvicios requeridos por Los clientes; esto com-
prende el aspecto monaf de dedicacidn hacia Los mejores
ideates de La profesidn,
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