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I NTRODUCTION

Como es bien sabido, en la actualidad en que el ritmo de los negocios es -
bastante acelerado, la diversificacién de los mercados, y por lo tanto la -
éompetencia. se ha tornado creciente; las variadisimas aplicaciomes que se
tienen en la computacidn, la proliferacién de los medios de comunicacibn,-
etc., se puede palpar el gran avance de la tecnologfg y de las grandes di-
menciones alcanzadas por la explosidn ecoﬁdmi ca, para poder sofucionar Ta -
eficiencia en el desarrollo y ejecucibn de las operaciones de los negocios,
los hombres de empresa se enfrentan a serios problemas, siendo necesario -
contar con alguna técnica qué les asegure una buena administracifn y al me-
nor"vcosto, mediaqte un examen constante de procedimientos admi nistrativos -
’y aplicar pol fticas que les ayuden a evitar pr(ctif:as impropias, y a implan

tar sistemas y métodos mis eficientes.

En nuestro medio, la auditorfa interna generalmente se ha considerado cono.
un recurso para vigilar y mejorar los sistemas y procedimientos de control

interno, dedicando en un alto porcentaje de su esfuerzo a las actividades -
propias del campo financiero, por tales motivos, no se han aprovechado debi

damente todas las ventajas que pueden derivarse de sus servicios.

Estas observaciones fueron el motivo para efectuar la presente investiga- -
cién, con el Gnico interds de mostrar la conveniencia de ampliar el renglén
de auditorfa interna, aplicando la auditorfa administrativa, ya que serfa'-

" ideal que, como se mencioné anteriomente, la auditorfa administrativa pue-



de ser desempefiada por el departamento de auditorfa interna en forma comple-
mentaria a sus funciones cldsicas. De este modo, siguiendo 1a secuencia ca-
pitular la orienté en primer témmino a describir brevemente a la auditorfa,
conceptos generales de la auditorfa administrativa, y la discrepancia qué -
exisie con ja auditorfa de 705 estados Tinanciervs, asi Canu, ida ygiain Rpoi
tancia que tiene el Contador Piblico dentro de la auditorfa administrativa,
a continuacion dos capftulos ordenados en forma tal, que nos pueden orien--
tar en la forma y desarrollo del trabajo y tipo del mismo en una auditorfa
administrativa, y, un Gl1timo capftulo que nos habla de la importancia de lo

que se espera en el futuro de la auditorfa administrativa.

Antes de pasar al desarrollo de este trabajo, hago manifiesto mi agradeci--
miento a Ta persona que con su ejemplo, enseftanza, consejos y apoyo, mantie
ne vivo en mi un espfritu de superacién y que contribuyd al logro de esta -

meta profesional.



CAPITULO 1

Auditorfa Administrativa

Origen de la Auditoria

Dentro de los estudios que se han realizado para conocer el inicio de -
la contabilidad, no se tienen noticias de que antes del siglo XIV las -
empresas la hayan implantado, 1o cual es comprengib1e en raz6n del redu
cido comercio, que en realidad no necesitaba un registro metSdico de -
operaciones; tampoco se descarta la posibilidad de que antes de esta -
época se pudieran haber tenido algunos apuntes aislados, pero conside--
rando la relativa reciente introduccidn del papel y el conecimiento ge-
neral de 1os‘n&meros ardhigos, se puede decir que ya con estos elemen-

tos se tuvo un campo favorable para el desarrollo de la Contabilidad.

N ias ciudaces que se consideran que entonces fueron las ae comariiy -
mds activo, se encuentran: Génova, Florencia y Venecia; en dichﬁs ciuda
des sT se han encontrado libros de contabilidad 1levados por partida do
ble, y dichos Tibros datan de principios del siglo XIV, pero como es sa
bido, los fundamentos de la técnica contable fueron establecidos por -
Fray Luca Paccioli, un monje franciscano, de quien se publicé en 1494,

en l1a ciudad de Venecia, un 1ibro de matemdticas, el cual se trataba -
asimismo de contabilidad; en esta obra se establecif el sistema de con-
tabilidad; en esta obra se estableci6 el sistema de contabilidad a base

de los siguientes libros: Borrador, Uiario, Mayor e Inventarios, y tam-



bién se dieron las reglas para manejar cada uno de ellos. Posteriormen
te se publicaron en Europa varios libros, que aunque no aportan na&a -
nuevo al de Fray Luca Paccioli, sirvieron para difundir 1a técnica cdn-
table. '

En el afio de 1795 Edmond Ligrange publicd en Parfs, un tratado de tene-
durfa de libros, con lva fu'sio_n' de Diario Mayor y con la peculiaridad de
manejarlo con columnas, poP 16 que se le puede considerar al Sr. Edmond
‘Lirange como elt iniciador d§ los sistemas tabuléres; E1 Contador Pibli
"co..hace su aparicidn a mediado_s del siglo XIX en lnglaf.efra; _sé cc;nsi-

dera producto de expansidn media, caracterfstica de esta &poca.

La evolucidﬁ de los procedimientos de cbntabﬂidad. fue lin'lciada a fi--
‘nes del mismo siglo, por un pafs de gran progreso industrial como 1o -
' kera Estados Unidos; ahoriqué cuando mis adelantos se logran, es 5 medi_a_
-dos del siglo XX, tanto a procedimientos de t;egistro. como a la fi]bso-
fﬁ de cuéntas. ya que en dichos procedimientos de registro §e cuenta -
con el auxilio de las mﬁquinas. pudiéndose Juzgar los adelantos, por la '
gran cantidad de literatura contable escrita en Norteamérica.’ ya que -
por mgs traducciones o‘adaptaciones que se han hecho en otros pafses, -

no han 1legado a modificaciones fundamentales o de importancia.

Siguiendo el ritmo creciente de la produccidn, caﬁercio y finanzas, el

" campo de aplfcacidn cada vez se va amptiando mis y mis, el Contador PG-
blico pone de manifiesto su saber y experiencia no s8lo al beneficio de
_ 1a empresa, s_“lno tunbiﬁn al Servicio Pdblico y del Estqdd. para juzgar - '

con imparcialidad y honestidad los Estados Financieros que son someti--
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dos a su exfmen. Tomando en consideraci6n la magnitud y rapidez de los
‘pueblos avanzados, en 10 que respecta a 1a profesifn de Contador Pibii-
co; México no ha tomado dichas 'caracter_fsticas. pero ha seguido los Ti-

neamientns progresivos que se tienen implantados en otros pafses.

E1 25 de mayo de 1907. es considerada en México, como la fecha del naci
miento de la carrera, ya que en dicha fecha se titulc cuno Contador de
" Comercio el Sr. Don Fernando Dfez Barroso., Camo sa sabe con anteriori- |
" dad a esta fecha, existen antecedentes ‘de. Escuelas precursoras. cm la
que se fund6 en el afio de 1845 en ‘Ia_cual fungfa como director el Sr. -
' Benito Acosta, s'léndo ‘en esa fecha ﬁresidante de la Repdblica el Dr. ‘Jn
sé Joaquin Herrera; ahora que los acontecimientos nacionales suscitados
en esa &poca, hicieron desaparecer el plantel. Posteriomente. en el -
afo de 1854 y sfendo Presidente de Ja Replblica el General Don hnfonio

L6pez de Santana se pub'Hc6 un nuevo decreto, y volvid a crearse la - -
"Escuela Especial de Comercio". concediéndole diferente ‘lnpulso y se=- o
"riedad, ya que se acord6 que las boletas de inscripcibn’ serfan‘fljadas’
en la escuéla, y sé publicarfan en e1 Diario Oficial, los nqnbres de - -
Tos alunnos_ que concurrieran regu1annente o nunca a clases, y adsnas -
que para solicitar empleos en la Administracifn Pﬁnlica. se les darfa

preferencia a 1os alumnos de_ divcha escuela.

Desde el afo de i907. viendo el desarrolio de a profesibn y como con-'-b
- secuencia el de la Auditorfa, se man’lfest& una progresiﬁn gedl\etrica -
teniendo aceptacién general sabiendo que el aumento de la poblacién -
~ estudiantil aumentaba, se vi6 la necesidad-da‘_construiir escuelas espe-

cialmente para esos fines, fue asf camo 'se'crearon;. Ta Escuela Supe- -
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rior de Comercio y Administracién dependiendo del Instituto Politécnico
Nacional y la Escuela Nacional de Comercio y Administracidn de la Uni--~
versidad Nacional Auténoma de México, y otras mﬁs de la iniciativa pri-'

vada, cuyos estudios son también reconocidos.

En México, como en todos los pafses del mundo, se sintié la necesided -
de que estos profesionistas se asociaran, y fue as{ como el 11 de sep--
tiembre'de 1917, se construyé la ﬁAsociacidn de Contadores Titulados",

y fue hasta el 6 de Octubre de 1923, cuando esta primera Institucién su
frié modificacién en.el nombre, quedando el de "Instituto de Contadores

Piblicos Titulados de México".

No fue sino hasta el 19 de Febrero de 1925, cuando se le di§ personali-
dad Jurfdica a dicha asociaci6n, habiéndose firmado la Escritura Publi-
ca correspondiente, Esta misma asociaci6n voivid a cambiar de nombre -
por el que 1leva en la actualidad de "Instituto Mexicano de Contadores

P§b11cos" esta resolucidn se tom6 en una Asemblea Extraordinaria, que -

fue celebrada el 12 de septiembre de 1955.

La transfonmacidn experimentada por este organismo, tiene la finalidad
de counveriir ai anterior en una institucidn de cardcier naciviai y pu--
der acoger en su seno a los Institutos Regionales de Contadores Plbli--
cos de reconocido prestigio, as? como, conforme a las bases contenidas
en sus nuevos estatutos, ce crear una seccién de pasantes de dicha ca--
rrera. Dentro de los objetivos principales, estd el de procurar - -

1a unificacién de criterios de las prﬁcticas propias de la profesiﬁn. -



asf como contribuir al desarrollo y difusi6n de los conocimientos pro--

pios de la profesiSn de Contador Publico.

Con la finalidad de dar cumplimiento a dichos objetivos el Instituto -
Mexicano de Contadores Piblicos, edité el folleto intitulado, "La Certi
ficacidn de Balances" para fines de inscripci@n y cotizaciﬁn de valores.
Al poco tiempo fue publicada la traducci6n de un folleto del Instituto

Americano de Contadores, que versaba sobre la aplicacién de Tos procedi
mientos de Auditorfa, dicha traducéién fue hecha~por los seiiores C.P. -

Rafael Mancera 0. y C.P. Luis Ruiz de Velasco.

El Instituto Americano de Contadores, tiene boletines que denotan la -
evolucién del pensamiento entre los profesionales de los Estados Unidos
de Norteaméri'ca. tocante a los procedimientos de Auditorfa, en México -
existen varias obras sobre este.tema, incluso traducciones de dichos bo

letines.

Se considera que la evo]uciﬁn m§s notable corresponde al folleto que se
publicé en 1929, y que se tituldé "Examen de Estados Financieros", por -
Contadores Piblicos Independientes, en donde fue evolucionando graduai-
mente para dar lugar a io que conocemos como Estados Financieros por -

excelencia, y que son: el Balance General y el Estado de Resultados.

Y asf el desarrollo de la carrera, se ha proyectado hacia varias ramas
como son: Organizacién, Consultorfa, Asesorfa Fiscal, Auditorfa de Esta
dos Financieros, Auditorfa Administrativa, Funcionario Pablico y Docen-

cia.



2.-

Qué se entiende por Auditorfa Administrativa.

A la Auditorfa Administrativa se le considera ia herramienta conla -
cual se puede realizar el examen inteligente y constructivo de la orga-
nizacibn y estructura de una empresa, asf como de sus elementos compo-

nentes, como son: Divisiones, Departamentos, Polfticas, Controles Finan
cieros, Métodos de Organizacidn, Planes, Procedimientos, Rutinas y el -
Personal de la empresa; también se considera que 1a Auditorfa es un ins
trumento que aunado a la adminsstracion le proporciona a la gerencia -
una informacidn completa, la cual les sirve para eféctuar toma de deci-
sioﬁes. ahora que, por el campo de las finanzas y de 1a contabilidad, -
dicha informaci6n es limitativa, es decir, no son de la profundidad re-
querida para que dicha gerencia tenga el suficiente conocimiento de cau
sa, por 1o tanto es necesario conocer mﬁs a fondo los elementos del pro
ceso administrativo, y asf 1legar a tomar una determinacifn sobre 1o -
que puede y va a hacerse (Planeaciﬁn) también determinar quién y c6mo -
lo va a efectuar (Organizacidn); a su vez, verificar que se haga (Direc

cién); y al final revisar c6mo se hizo (Control).

Son tres las causas por las cuales su funcién se le podrfa denominar -

como: ﬂE] Logro de Mayor Eficiencia, y éstas son:

1.- Satisfacer las necesidndes de la informacién de los usuarios in- -

ternos de la empresa.

2.- Para que en base a éste, se tomen decisiones, y

3.- Para apoyar e impulsar la realizacidn del proceso administrétivo.

principalmente la planeacién y el control.
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En general se dice que el fin de la Ag@itoria Administrativa es el de -
examinar y evaluar la administraciﬁn de una empresa, determinando las -
causas que originaron deficiencias e inclusive pérdidas; y asf poder de
terminar qué métodos y formas de control pueden mejorarse, qu§ operacio
nes son susceptibles de superarse y poder dar el mejor uso de 1os recur

sos fisicos y humanos.
Discrepancia con la Auditorfa de Estados Financieros.

Para poder apreciar la discrepancia que hay entre la Auditorfa Adminis-
trativa y 1a Auditoria de Estados financieros, empezaremos por sefalar

sus diferencias y sus semejanzas, partiende de los fines que cada uno -

persiguen:

La Auditorfa Contable tiene por objeto el investigar los 1ibros, regis-
tros, bienes y transacciones de una entidad econbmica, realizada confor
me a técnicas especiales, con el fin de que el Contador PGblico indepen
dientemente fundamente su opinidn respecto a la razonabilidad de la si-
tuacidén financiera de una empresa a una fecha determinada y los resuita
dos de sus operaciones por un perfodo determinado, de acuerdo con prin-

cipios de contabilidad generalmente aceptadas.

El propbsito de 1a Auditorfa Administrativa es el de revisar y evaluar

una organizacidn, a fin de identificar y eliminar deficiencias o irregu
laridades en cualquiera de las jreas examinadas. Por Jo tanto y par- -
tiendo de los objetivos descritos anteriormente, podemos establecer las

similitudes, as7 como las discrepancias que existen entre las dos - -
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auditorfas.

SEMEJANZAS

Considerando que el control interno es la principal caracterfstica affn
de ambas auditorias. tenemos l1a definicifn que aparece en el boletin -
No. 5 de la Comisién de Procedimientos de Auditorfa, del Instituto Mexi

cano de Contadores Piblicos, "Examen de Control Interno".

“E1 Control Interno comprende el plan de organizacidn y todos los méto-
dos'y procedimientos que en forma coordinada se adoptan en un negocio -
para Ia'protecciﬁn de sus activos, la obtencidn de informacifn correcta
y segura, la promocidn de eficiencia de operacién y la adhesibn de las

po]fticas prescritas por la direcciﬁn“.

Resumiendo diremos que las Normas de Auditorfa Generalmente aceptadas -
que rigen el examen de i£stados Financieros, obligan al Contador Piiblico
independiente a efectuar un estudio y evaluacién del Control Interno co
mo base para determinar la naturaleza, extensidn y oportunidad que va a
dar a los procedimientos de auditorfa que aplique .......... (boletin No.

"3 de 1a Comisin de Procedimientos de Auditorfa del I1.M.C.P.).

Con esta definicidn se compronde que el control inferno incluye no sélo
las funciones correspondientes a los departamentos contables y financie
ros, sino que abarca también controles presupuestales, costos estdndar,
costeo directo, coptroles para la toma de decisiones, 1nfonmac16n'perig

dica sobre la operacifin, andlisis éstadisticos y su distribucifn; pro--
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gramas de entrenamiento de personal, control de calidad para la correc-

ta aplicacifn de la funcién productiva.

Es tal la importancia del control interno en una empresa que de &1 de--
penderd el alcance y extensibn que el auditor dé a sus pruebas. Pero -
una consideracifn hay que hacer al respecto y ésta es: Que cuando el en
cargado de la auditorfa esté en condiciones de poder juzgar cual es el

sistema de control interno mds adecuado, no deberd bastarle para que -
efectlie un trabajo verdaderamente efectivo, sino‘que tendrd que hacer -
un diagnBstico perspicaz de dicho control para que 1as fallas que sur--
jan puedan ser cubiertas pdr los procedimientos mis indicados y obtener

asf resultados razonablemente correctos.

0 sea, que el Contador Pdblico independiente enfocar& su dictamen de es
tados financieros en la medida que el control interno le permita fla og_
tencibn de informacion financiera correcta y segura, que es uno de los

tres objetivos del control interno, de acuerdo con el boletfn No.'5, an

teriormente mencionado.

Una vez expuesta la importancia del control interno dentro de la Audito
rfa Contable, mencionaremos ahora el papel que tiene en una Auditorfa -

Administrativa.

E1 control interno en una auditorfa'administrativa‘es interpretado como
el estudio de 1a organizacidén de una empresa en todos sus niveles jef&g
quicos, lineas de informaci6n, divisi6n del trabajo, unidad de mando, -

- etc. Es decir, dicho control se traduce en la buena eleccién de aque--
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1las medidas que prevengan fraudes, que ayuden a mejorar la rentabili--
dad de las inversiones asf como 1a productividad del negocio, cumplien-
do de esta forma con uno de los objetivos de la auditorfa administrati-

va, el referente a 1a proteccién de los bienes y derechos de 1a empre--

sa.

Una consideracifn m&s en relacién a la promocifn de eficiencia a 1a que
se refiere 1a definicién de control interno, es que la auditorfa adminis
trativa pretenda lograr al miximo el 5provech¢m1ento de los elementos -
humanos , materiales y técnicos que se conjugan en las operaciones de un
negdcio. Otra semejanza entre la auditorfa contable y la administrati-
va, la constituye el conjunto de cualidades personales que el auditor -

debe reunir para 1levar a efecto su trabajo, y &stas son:

a) Una mente 1nquisit19a.

-

b> Irclinacibn hacia el andlisis.
¢) Informacidn creativa.
d) Habilidad para escribir y expresarse clara y 16gicamente.

e) Expariencia en auditorfa administrativa o on otra cimilar -

como la auditorfa contable.

DIFERENCIAS:

La diferencia esencial estriba en el distinto enfoque y énfasis con el

10



que se les identifica, es decir, 1a auditorfa contable tiene un enfoque
hacia los interesados internos, proporciondndoles informacifn convencio
nal imparcial para usos generales, con un marcado énfasis en el regis--
tro histérico de las operaciones y expresadas en un lenguaje de uso co-
min; la auditorfa administrativa en cambio se enfoca y relaciona con to
dos sus niveles de la administracibn y su &nfasis estriba en producir -
informacibn con las caracterfsticas necesarias para ser itil en la toma
de decisiones y en una mis apropiada realizaci&n del proceso administra
tivo, convirtiéndose en un elementb dindmico de ia organizacién de las

empresas.

Concretando mencionaremos algunas de las diferencias que existen en la
informaci6n de 1a auditorfa administrativa y de la auditorfé para efec-

tos financieﬁos.

Las caracterfsticas de los informes tradicionales para propSsitos gene-

rales e interesados externos, son los siguientes:

a) Hjstéricos.

b) Comprensivos y relacionados con el pasado de la compadfa.

c) Generales.

d) Recurrentes y periddicos.

e)  Su unidad serd exclusivamente monetaria.

f) La evaluaciSn de su objetivo serd medir el logro del objetivo -
econdmico.

g) La construccibn de sus infonnes ser§ tradicional y estandariza-
da.

1



h)
i)

Rigidos en su presentacifn.

La finalidad de) mensaje es informar.

Las caracterfisticas de los informes fuera del modelo convensional, para

los diferentes niveles de la administracibn son los siguientes:

a)

.b)

c)
d)

e)
f)

g)

h)

Orientados al futuro con relacidn al pasado,no s61o 1o que hi-

20, sino también 10 que no se hizo para evaluar la decisibn y

-medir el costo de oportunidad.

Necesita ademas datos por divisiones, departamentos, proyectos
etc., el medio ambiente y competencia.

Particulares y casufsticos.

En -cuanto a la unidad de medida, utilizan datos econdmicos con
diversas unidades y alin datos cualitativos.

Valdan todos los objetivos.

Estes informes serdn dindmicos y cambiantes como 1a administra

cibn y adaptables al usuario concreto.

Flexibles en su presentacion y acoplados a la circunstancias,
medio ambiente y competencia.

La finalidad dei nersaje €5 informar y motivav.

4.- ta importancia del Contador Pdblico dentro de la auditorfa administrati

va.

i

‘Como .es: bien sabido en los GYtimos.afios, Ta actuacién del Contador PG--

blico no se limita:como anteriormente a la tenedurfa de libros, confor-

me pasa el tiempo se van precisando con mayor claridad las distintas -
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&reas sobre las que proyecta sus conocimientos, ya que para lograr un -
mayor éxito dentro de los negocios, se hace notoria la necesidad de sus
servicios dentro de los mismos.
- un »

En MExico, el Contador Piblico ha desarrollado actividades profesiona--
les, con las cuales ha adquirido un grado de importancia e independen--
c¢ia con relacifn a su profesién, como es sabido, en los Gltimos diez -
afios se han diversificado 1os servicios profesiqnales. ya que anterior-
mente no los cubrfa servicios tales como: Asuntos Financieros, de Técni
ca Industrial, de Investigaciones Econbmicas, Programas de Ventas, Ase-
sorfa Fiscal, asf como Imptantacién de Sistemas, Auditorfa de Estados -

Financieros y Elaboracidn dé’Presupuestos, entre otras.

Dentro de estos dltimos servicios se encuentra el de Ta Auditorfa Admi-
nistrativa, cuyo objetivo principal es el de que el profesionista emita
su opinién con relacibn a la eficiencia administrativa de una empresa,

0 alguna parte de ¢l'.i.

La actividad del Contador Piblico en el desarrollo de la Auditorfa Admi
nistrativa, estd regida por técnicas y procedimientos que 10 capaciten

" para poner en marcha planes, examinar resultados e implantar mejores -
normas y presupuestos, es decir, serd el profesional idéneo para hacer
recmnendacioneS a su cliente, tendienteé.a incrementar los sistemas de
1nfonmaci6n. a efecto de planear y ejecutar mis eficientemente 1as deci
siones que se tomen, asf como para medir los resultados de la realiza--
cibn y evaluar la eficacia‘jfacierto de las distintas-actividades-fun--

cionales.
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En su libro "E1 Contador Piblico y la Auditorifa Administrativa , el Dr.
Fabidn Martfnez Villegas, menciona: "Es indudable que el Contador Pibli
co es uno de los profesionistas mis adecuados para desarrollar la Audi-
torfa Administrativa, princibalmente cuando ha actuado como profesional
independiente, ya que al estar en contacto directo con muchos y muy va-
riados problemas en diferentes tipos de empresas, le di una valiosisima
experiencia que le es de suma utilidad en 1a Auditorfa Administrativa,-
no obstante que el Contador Piliblico que se dedique a esta rama debe com
plementar su experiencia y preparacifn académica con conocimientos ta--

les como:

1.~ Estudio y prdctica en Administracién General.

2.- Prﬁctica de buenas relaciones humanas y

3.- Estudios basicos de materias como Economfa, Finanzas, Mercato-
tecnia, Matem&ticas, Ingenierfa Industriql. y en general, to--

das aquellas técnicas de la Administraci6n Cientffica.

Para el buen desarrollo de esta rama el Contador'PGblico deberd tener -

las siguientes cualidades:

1.~ 'Una mente inquisitiva.

2.- Inclinacidn hacia el andlisis,

3.~ Informacidn crestiva.

4.- Habilidad para expresarse clara y 16gicamente.

5.- Experiencia en Auditorfa Administrativa o en otra similar, co

mo la Auditorfa Contable.
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Como consecuencia, el profesional adecuado para efectuar la Auditorfa -
Administrativa es el Contador Piblico, pero surge una pregunta ¢ Debe -

efectuarla como profesional independiente o dependiente ?

La respuesta mis sensata es, que si es una auditorfa en 1a que no se re
quiere mucho detalle, puede efectuarla el Contador Piblico independien-
te, ya que éste no cuenta con todo el tiempo disponible para fijar su -
atencidn en una sola empresa, pues generalmente presta sus servicios de
Auditorfa de Estados Financieros, Asesorfa Fiscal, Implantacién de Sis-
temas, etc., y debido a esta variedad de servicios, debe prestar su - -
atencibn a todos sus clientes, 10 que para efectuar una Auditorfa Admi-
nistrativa cuando éste le implique muchos detalles, o la informacibn -
que requiera no le llegue con la oportunidad debida, estos retrasos, 16
gico le impedird&n cumplir con los objetivos de dicha auditorfa, por lo

tanto; le es précticamente imposible.

Ahora que si presta sus servicias como profesional dependiente, conta--
rfa con todo el tiempo necesarib y se dedicarfa inica y exclusivamente

a la Auditorfa Administrativa de la Empresa. Analizando con mds deta-

11e los problemas y deficiencias encontradas, ya que como se sabe, una

auditorfa administrativa se puede llevar meses y hasta afios para elabo-
rarla, segin el tamafio de la empresa; otro de los puntos que estﬁn a fa
vor de que el Contador Piblico dependiente es el apropiado para este ti
po de trabajo, es el que 1a Administraci6n necesita una revisi6n perié-
dica debido a que los sistemas, procedimientos y polfticas actuales, en
‘el futuro se tornan obsoletas, y se tienen que estar efecpuando constan

" tes cambios, y para saber a ciencia cierta-qué cambios son los adecua-
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dos, es indispensable dedicarles tiempo.

Como se puede observar, la Auditoria Administrativa es un nuevo campo -
de accidn de la profesibn, en 1a que no se trata de ganar una nueva fuen
te de trabajo, sino colaborar con la preparacitn académica y profesio--
nal con que cuenta el Contador Piblico, y no s§'lo en dicha preparacién

sino también como elemento en la Auditorfa Tradicional.
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CAPLITULO II

Desarrolioc del trabajo en una Auditorfa Administrativa.

1.~ Planeaciﬁn y Programa de la Auditorfa Administrativa.

Antes de entrar en detalle en la realizacifn de la Auditorfa Adminis- -
trativa, el auditor tendrd que 1levar a cabo un estudio preliminar con
el fin de que las bases sobre las cuales comprenderd su trabajo, que- -
den bien asentadas. Esto originard la elaboracién de un estudio pre- -
vio, a efecto de precisar el 6bjetivo del mismo, ési como el nﬁhero de
passonas que deber&n intervenir y el tienpu (ue se empl&até tara llevar

el trabajo a feliz término.

Entre las preguntas gue el auditor podria formmularse y resoiver para la

realizacion de sus investigaciones preliminares, serfan las sigufentes:

a) Cudles son los elementos de mayor importancia que hay que examinar

y evaluar?
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b) Por qué es necesario estudiar cada uno de los mismos?
c) Hasta dénde debe llegar ese estudio para que rinda resultados Gpti-
mos?

d) Por dénde empezar?

Como se observa, la Auditorfa Administrativa, tendrd que ser planeada -
para que produzca resultados eficientes, ya que ello se traduce en la -
selecciﬁn de métodos y procedimientos adecuados, para recopilar é inter
pretar los hechos pertinentes y de importancia. Es decir, para el desa
rrolio de la Auditorfa Administrativa, se requerird al igual que en la

Auditorfa Financiera de un programa de trabajo en donde se indicard el

tipo de entrevista que hqy que realizar para conseguir la informacién -
necesaria; cdmo emprender investigaciones y hacer andlisis, qué técni--
cas modernas habrdn de aplicarse, c6mo determinar la realidad de los he
chos; empleo de cuestionarios, medir el desempefio-y encontrar solucio-

nes a los diversos problemas.

La amplitud y alcance que se le da a nuestro programa o plan dependerd

de :

1.~ E1 objetivo principal de 1a auditorfa administrativa.
2.- Los objetivos particulares de cada etapa de trabajo.
3.- Las limitaciones a que esté sujeta la auditorfa.

4.~ Las caracterfsti.as particulares de la empresa.

Los programas no deberdn de ser rfgidos sino flexibles para'hacer'fren-

te a Yas circunstancias no pfevistas que puedan hacer que el auditor -
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modi fique, reduzca o amplfe su programa de acuerdo a las circunstancias
que lo ameriten. Cabe hacer una aclaracibn al respecto y ésta es; que
el auditor puede o no hacer estrictamente lo establecido en dicho pro--
grama, pues lo que deberd guiar el curso de su trabajo, es el criterio

que como buen analista tendrd que aplicar.

Por 1o anterior se deduce que todo programa de auditorfa, ya sea conta-
ble o para fines administrativos, tendr& que poseer como caracterfistica
esencial la flexibilidad de su elaboracibn, pero; no obstante los prin-
cipales puntos que debe contener segin lo propuesto por el Dr. Fabi&n -

Martfnez Villegas son:

1.~ Datos generales de la empresa
2.~ Objéto de la auditdrfa
3.~ Areas especificas que ser&n objeto de revisidn
4.- Tiempo estimado para la realizacifn del trabajo
S.- Descripci6n de 1a informacifn que debe obtenerse
6.- Relaci6n de las fuentes de donde se obtendrd la informacién
7.~ Personal necesario y caracteristicas técnicas de cada uno de -
sus miembros
8.- Trabajos especificos que cada persona realizard y tiempo que -
consumird
9.- Facilidades materiales y técnicas de que se podrd disponer
10.- Con duién 0 quienes deberdn discutirse los problemas que re- -
quieran inmediata atenci6n |
11.- A quién o quienes se les debe proporcionar informes de los re-

sultados de la auditoria administrativa
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12.- Secuencia 16gica, cronoldgica y funcional que deberd seguir

Ta revisién en su aspecto técnico

2.- Alcance de la Auditoria Administrativa

Siempre que contraten sus servicios, el auditor deberd delimitar su tra
bajo y responsabilidad, pues no siempre serd requerido s6lo para obser-
var las deficiencias y para hacer las observaciones pertinentes, tam- -
bién habrd otras ocasiones en que se tenga que modificar radicalmente -

los sistemas y procedimientos.

La Auditorfa Administrativa podrd proyectarse hacia varios enfoques, pu
diendo aplicarse a uno o varios departamentos, &sto quiere decir, que -
1a Auditorfa puede dividirse en Auditorfa Especifica o Auditorfia Gene--
ral, ahora que la mis aconsejable se le considera a Ta Auditorfa Gene-~
ral, ya que cualquier investigaéiqn que se haga a una funcién o departa
mento necesitari de una correlativa por la interdépendencia que'hay en

otros denartamentos .

Ahora bien, si se considera que el alcance de la Auditorfa Administrati
va sea de toda la compaifa, se deberdn efectuar estudios de todas aque-~
1las dreas de operacién con que cuenta ia empresa, por 10 que Se reco-

miendan los siguientes puntos:

a) Estudiar a qué rama de la industria pertenece y qué lugar ocupa
dentro de 1a Economia Nacional.
b) Estudiar bien su estructuraci6n, identificando perfectamente -

sus flujos de autoridad y delimitando su responsabilidad.

20



c)

d)

e)

)

q)

h)

i)

Analizar las ganancias obtenidas para ver si son las normales -
en relacidn con otras industrias similares; es de vital impor--
tancia este concepto ya que al no obtenerlas como se habfa pla-
neado, deberi investigarse la causa o causas principales que in
fluyeron para ello.

Investigaciones continuas de los productos que se elaborardn, -
para mejorarlos y asi poder estar en competencia con los produc
tos manufacturados por las empresas del mismo ramo .
Conocimiento de la polfticé financiera eiistente a la empresa,
asf como quiénes son las personas que toman las decisiones
Efectu#f estudios referentes al capital para que el administra-
dor pueda informar a sus accionistas si sus inversiones se en--
cuentran respaldadas y bien distribuidas.

Estudkar 1a eficiencia de 1a produccién'haciendo uso de mejores
técnicas con base en maquinaria adecuada y programas de manteni
miento constante .

Darle 1a importancia debida al aspecto de las ventas, ya que &s
tas se encuentran intimamente relacionadas con otras funciones,
adem&s de ser las que proporcionan las utilidades.

Estudiar a las personas de nivel ejecutivo, ya que la observa--
cibn de cémo dirigen, c6mo respetan y acatan sus drdenes, se -
puede hacer und evaluacidn correcta de su influencia dentro de

la empresa.

Al estudiar estas dreas que pueden considerarse las principales de una

empresa, se podrd formar una opinidn de c6mo estd constitufda, de cbmo

trabaja y de cufles son sus politicas.
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3.- Andlisis

Como sabemos, analizar consiste en separar las partes de un todo con la
Gnica finalidad de conocer sus principios o elementos, analizar dentro
de la Auditorfa Administrativa se le considera a conocer 1os hechos, --

las causas, y los elementos que integran la funcidn o la operaciédn.

En el anflisis de l1a Auditorfa Administrativa.es necesaria la determina
ci6én de los fines, relaciones y objetivos, comprobando y estudiando ca-
da uno de los elementos que forman una funcidn, una politica, un método
o uﬁ procedimiento, con el dnico objeto de estar en posibilidades de -

avalar su eficiencia o sugerir su mejora.

E1l 1levar a cabo el andlisis de una situaciﬁn, seri con el objeto de de
terminar para qué se cref, qué es 1o que lo forma cudles son sus elemen
tos, cbmo se estd desarrollando, determinar la interdependencia que tie
ne con otras, comprobar sus resultados o en su defecto recomendar las -

resoluciones pertinentes por medio de mejores métodos.

Por 1o anterior, se juzga pertinente y necesario que para la integra- -
cién de un an§1isis, existen una infinidad de pasos de los cuales se -
considera que dentro de los mds importantes se encuentran los siguien--

tes:

I ) Estudio de sus partes.- Es necesario un estudio exhaustivo y deta ‘
11ado de cada una de las partes sujetas a evaluaci6n del auditor,

as{ como conocer las &reas relacionadas entre sf, con el fin de -
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1)

I11)

Iv)

detectar alguna posible falla.

Conocimiento de los hechos.~ Se deberi profundizar hasta el ori--
gen o fuente de la situacifn a analizar, es decir, que se seguir§
1a historia para determinar el porqué existen deficiencias en de-
terminado rubro; con base en dicho andlisis se determinar&n los -
hechos que ocasionen dichas anomalfas en el desarrollo de la em--

presa, para poder diagnosticar el mal encontrado.

Significado y relacifn.- Como es bien sabido, todo aquello que se
quiere juzgar es necesario conocer a fondo el significado de 1a -
situacibn, asf como el porqué se obra de determinada manera, cuil

fue la finalidad considerando 1a relacitn que existfa dentro de -

- la orgénizaci@n. por lo tanto es indispensable dividir el objeti-

vo de procedimiento, con el prop§sito de determinar como se va a
trabajar, quién realizard el trabajo, dﬁnde y cuéndo se realizard
debiendo relacionarse con otros hechos afines a poder asf conocer

1a situacidn real.

Deficiencias que se presentan en potencia.- Dentro de este aspec-
to tenemos, que no s6lo es necesario detectar los herrores, defi-
clencias y todo 1o que se considera que no esté trabajando correc
tamente, sino que se visualizarén los que se pudieran presentar -

en el futuro.

"Importancia y valorizacibn.- Debe tomarse en cuenta la 1mpoftan¢1a

de los hechoé que se analizan, es decir, que dqben d&rseles'el va
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V1 )

VII)

VIl

X

)

)

lor asf como su importancia real a las cosas, para no caer en la
situacidn de que para nosotros no representa gran valfa, si es -

que la tiene para la funcibn de la administracidon vigente.

Evaluacién de los resultados encontradas.- Es necesaric comprobar
los resultados de cada uno de los métodos. procedimientos, siste-

mas, etc., establecidos con el fin de evaluar su eficiencia.

Determinar la localizacifn de los problemas.- El propbsito de la
Auditorfa Administrativa es el de detectar fallas o deficiencias
en las operaciones de una empresa y en su administracidn; es por
1o tanto indispénsable buscar las irregularidades debiendo anotar
todas aquellas que se encuentren, y una vez encontradas hay que ~

hacer énfasis para que se les de soluci@n en forma r&pida.

Soluciones.- Al momento de localizar alguna irregularidad, se de-
berdn proponer soluciones de aplicacién inmediata, pero siempre -
tomando en consideracién que dichas soluciones deberdn de ser in-
tegrales, ya que en algunos casos las irregularidades afectan no

s6lo a una actividad de la empresa sino que pueden afectar otras

‘§reas de la misma.

Las soluciones deberdr ser seleccionadas.- En caso de encontrar -

irregularidades, serd necesario plantear varias alternativas, de

v

las cuales se deberé elegir la mds apropiada.

X ) Métodos de perfeccionamiento.- Cuando las deficiencias han sido -
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detectadas, es necesario proponer métodos que mejoren las operaciones,-
ya que después de haber efectuado las investigaciones se tratar&_n de im

plantar mejores métodos de organizacién, control, producci@n. etc.

'S{ se logra cumplir con los diez pasos anteriores de anflisis, la Audi-'
torfa Adninistrgtiéa estard en posicién de evaluar la importancia de la.
empresa, asf como de los problemas que tiene, y podrs sugerir las' medi-

das m@s apropiadas para solucionarlos.

4. - Info_maciﬁn necesaria y su registro.

Para poder facilitar el examen de la situaci6n a estudiar, es de vital-
importancia contar con la informacitn necesaria, dicha informacién debe '
r& quedar debidamente clasificada y registrada por el auditor, debiendo
contener datos especificos, sefalar hechos pertinentes y de importan- -

cia, asf como indicar las relaciones existentes entre ellos.

Todos los hechos y datos deben ser plenamente confiables, ya que Ya opi

nién que emita el auditor tendr§ como fundamento dicha informacién.

E1 objetivo principal de poder contar con tal informacidn es de poder -
descansar en ella, ya que 10s hechos a investigar o estudiar, deberin -

ser verdaderos y estar debidamente comprobados.

En primer lugar, se obtendrs la informaci6n b&sica o general, consisten
te en datos fundamentales, y que sean originados dentro de los diferen-

tes factores de la funcifn o drea, después se formularén las siguientes
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preguntas:

a) Cudl es el grado de avance en que Se encuentra dentro del pano-
rama gcondmico existente?

b) C6mo sé encuentra su estructura orgﬁnica?

¢) Cufles son y cOmo se estén llevando sus polfticas y procedi- -«
mientos? ' »

‘d) Qué controles existen y qué confiabilidad hay en ellos?

Se debe buscar 1o fundamental en 1a empresa, verificando que sea actual
correcto y pertinente, también se deber§ tener la seguridad en que los
datos sean c!aros. completos y debidamente detallados, para que ayuden

al desarrollo de la investigacidn que se estd 1levando a cabo.

Para que se pueda efectuar lo anterior serd necesario aplicar los si- -

guientes pasos:

1) Reunifn de datos especfficos
2) Cuestionarios

3) Entrevistas
4) MNecesidad de reunir la informacién contenida en documentos.

1.1 Reunidn de datos especificos.

Se le considera a la informacidn derivada de las actividades polf-

ticas, procedimientos y métados de contro} existehtes dentro de]la
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administracitn de 1a empresa.

A esta fuente de informacidén se le considera la de mayor importan-
cia, pues a través de la misma se detectan las deficiencias nés im

portantes y por ende las que requieren una rﬁpida solucibn.

Para 1a mejor obtencidn de informacifn se puéden utilizar determi-:

nadas técnicas, tales como:

I) E1 uso de gré&ficas
I1) El estudio de tiempos

111) La 1nvestigaci§n de operaciones

I ) E1 uso de gréficas, permite al auditor observar de manera -
objetiva ltas fallas de 1a administracifn, siempre y cuando

dichas grdficas sean debidamente interpretadas.

I ) El estudio de tiempos, se aboca al an&lisis del rendimiento
de la mano de obra, eliminando pérdidas innecesarias esta--

bliciendo normas y tiempos para cada tarea.

1L ) La investigacidn de operaciones, comprende presupuestos y -
evaluacidn de las diferencfas relativas a las operaciones -

que se realizan en general.

Asimismo, hay que tomar en consideracifn Tas técnicas que llevan -

a la comprobaci6n de ciertos hechos, ya que sirven para evaluar la
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conteste, al no contar con una gufa, pudiera interpretar las preguntas
de una manera distinta al enfoque de las mismas, desvirtuando asf el ob

Jeto del cuestionario.

Ahora bien, los cuestionarios pueden ser: Estructurados y No Estructu--

rados.

Los cuestionarios 1lamados Estructurados, son aquéllos que tienen pre--
guntas concretas y perfectamente définidas. con él lnico objeto de pre-
cisar las respuestas, con la ventaja de que al aplicar este tipo de - -
cuestionario trae como consecuencia respuestas mﬁs exactas, ahora que - -
para lograr lo anterior las preguntas deberin ser lo mis claro y senci-
11as posibles, para que la persona entrevistada responda en la misma -

forma.

Para la estructura de un cuestionario se deben seguir las siguientes -

reglas :

1.- Las preguntas de dicho cuestionario deben ser formuladas de -
tal manera que su comprensidn se encuentre al nivel del entre-

vistado.

2.- Su redaccién deberd ser clara y concisa para que su contesta--

cién no pueda ser incierta.

3.- Las preguntas se deben hacer en forma concreta procurando que

las contestaciones permitan llegar a conocer el criterio del -
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que las conteste.

4.- Eliminar preguntas que resulten complejas y que provoquen que el -

entrevistado se confunda y la respuesta se desvfe del objetivo.
5.- No incluir preguntas que provoquen controversias.

Independientemente de los puntos citados, el orden que se les de a las
preguntas es de vital importancia, ya.que de esto depender§ el éxito de

1a investigacibn del analista.

Los cuestionarios denominados No Estructurados, se les conoce también -
como gufas de entrevista y en ellos el auditor sélo se concreta a tocar
el tema que pratende investigar, correspondiendo al entrevistado encau-
sar sus respuestas hacia el objetivo que considere de mayor importancia

para el tema planteado.

Ahora bien, la inconveniencia de este tipo de cuestionario estriba en -
que existe la necesidad de introducir plenamente al entrevistado, sobre
la importancia que reviste para el auditor el desarrollo que haga acer-
ca del tema que se-trata, dindole una explicacién m&s profunda que 1a -

que le proporcionarfa &ste, de aplicarse el cuestionario estructurado.
3.1 Entrevistas

Dentro de las técnicas de 1nvestiga616n se le puede consfderar 5 ésta -

una de Tas mds importantes por su contenido y aplicacisn, ya que por me
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dio de ella es como se 1legan a detectar aspectos que pueden pasar f&--
cilmente inadvertidos, y estos Gltimos sin embargo 1legan a ser una par

te importante dentro del trabajo administrativo.
Podemos dividir en dos grupos a la entrevista y éstos son:

Formal o Dirigida e Informal o Libre; en la entrevista formal, el audi-
tor formula a priori una agenda en 1a que se contemplan los puntos inte

resantes que se desean conocer.

A la entrevista dirigida se le considera de mis utilidad, ya que anali-
za directamente el objeto de estudio; en este tipo de entrevista se de-
be tener un cuidado especial, tanto en su preparacifn como en su ejecu-
cion, y s6lo Ee puede 1levar a cabo cuando ya se tiene localizado el ob

Jeto a estudiar.

La entrevista libre, es aquella que se practica sin tener una serie de

preguntas preestablecidas, por 1o que se le 1lama informal; la desventa
ja de este tipo de entrevista es que se puede, con mucha facilidad, -
desviar o divagar la conversacifn y entonces el objeto deja de ser el -

punto central de! estudio.

Toda entrevista deberd tener una cronologfa 16gica para poder 1levar -
perfectamente definido el objeto y naturaleza del estudio que se quiere

realizar.

Son necesarias las siguientes recomendaciones para 1legar a buen fin la
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entrevistaﬁ

1.-

50-

Determinar; de acuerdo con la persona entrevistada, el lugar,
asf como la hora de la entrevista, para evitar interrupciones

y no preocuparse por el tiempo.

Crear buen &nimo al entrevistado, para que al sentirse en con

fianza no presente resistencia en sus contestaciones.

Procurar un ambiente de total franqueza para que las informa-

ciones sean exactas.

Iniciar la entrevista con algin tema corto y ameno para que -

se rompa Ta tensiﬁn.

Que la conversaci@n sea en lenguaje claro y sencillo.
Prepararse mentalmente para cambios inesperados en el tema -
y poder afrontarlos con el objeto de adaptarse f&cilmente a -
ellos.

Poner interés en el tema para que en caso de que el entrevis-
tado solicite alguna op1h16n pueda dﬁrsele en forma satisfac-

toria.

Por ningdn motivo distraer Ta atenciﬁn del entrevistado.
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9.~ Nunca demostrar molestia o impaciencia durante la entrevista.

10.- Aclararle previamente al entrevistado el uso que se le darﬁ -

a la entrevista.

"11.- Cuandoe se realicen entrevistas con ejecutivos, ser§ necesario
aclararles que dichas entrevistas no serfn utilizadas para -

Juzgar su actuacwn.

12.- Considerar que mientras mds ideas se puedan tratar, se obten-

dr& un mayor nimero de informes reveladores.
4.1 Necesidad de resumir la infomaciﬁn contenida en documentos.

Es imprescindible reunir en su totdli&ad la informacidén que est§ rela~-
cionada con l1a investigaciSn a realizar, y para reunir dicha informa- -

cidn se puede recurrir 2 las diferentes fuentes que se encuentran den--

tro de la empresa, tales como:

1) Informes
I1 ) Formas
111 ) Archivos
1v } Cartas )
V } Ordenes Administrativas
VI )} Memorfndums
VIl ) Grdficas
VII1 )} Claves
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Debido al alto volumen de docgmentaciﬁn, se recomienda hacer una clasi-
ficaci6n para poder 1levar a cabo la revisi6n, ordensndola de tal forma
que se facilite su utilizaci6n y se pueda obtener 1a informacifn desea-

da de manera 5911.

Es de suma importancia la forma en que se recopilen estos datos, debido
a que Tos documentos comprueban el origen 0 causa de los hechos, y de -
esta manera la investigacidn se hard m&s simple, detectdndose con mayor

rapidez las diferencias que puedan existir dentro de la administracién. ,
5.- Evaluacifn de 1a Auditorfa Administrativa

Una vez que 1a informacién se encuentra recopilada y debidamente regis-
trada, es necesario analizar los resultados obtenidos, con la finalidad

de detérminar las fallas o diferencias y recomendar su correccidn.

Es necesario para encontrar soluci6n a muchas situaciones, que se tenga
el miximo de dedicacién y talento, pues no es tarea fdcil ya que surgen
problemas, y a veces complejos provocativos que exigen concentracién y

estudio prolongado para hallarles solucién.

En ocasiones, la tarea demanda los esfuerzos dél auditor y de algunos -
' eSpecialistgs de la empresa, como: Ingenjeros, Gerente de Ventas, - -
Gerente de Administraciﬁn, etc., o bien de un especialista ajéno ala-

misma para encontrar 1a solucin de un problema determinado.

Es necesario que el auditor tenga un detallado conocimiento de la situa
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cién, para buscar solucién a los problemas, y que la informaci6n sea ob
jetiva, es ahi donde entra la necesidad de evaluar los resultados obte-
nidos, en el cual se acostumbrari elaborar listas de comprobacifn que -

contienen una serie de preguntas, tales como:

a) Planes y Objetivos

b) Estructuras orgénicas

c) Polfticas

d) Sistemas y procedimientos

e) Personal del departamento

f) Disposicifn general y recursos ffsicos

g9) Operaciones y métodos de control

Dichas 1ista§ de comprobacifn sirven de gufa para buscar respuestas a -
tddas las interrogantes que surjan, pero no quiere decir que estas lis-
tas sean absolutamente completas en todos los sentidos, ya que muchas -
ideas nacen en el transcurso de la auditorfa, es simplemente un plan de
accidn que debe regirse con cierta flexibilidad de modificacifn si es -
necesario, pues sirve de ayuda para definir con precisidn algin proble-

ma.

E1 auditor debe evaluar y ofrecer alternativas que muchas veces osten--
tan valores conflictivos, como es bien sabido en todo mejoramiento la -
Direccidn compara los beneficios potenciales del mismo con los costos -
calculados, es necesario investigar, evaluar, probar y demostrar que re

sulta m&s costoso el anterior que todo equipo nuevo que se tenga pensa-

do adquirir; otro de los aspectos serfa eliminar trabajos innecesarios

35



en el transcurso de revisi6n de polfticas, sistemas y procedimientos.

Estas oportunidades pueden estar motivadas por simplificaciones y medi-
ciones de trabajo, estudio de tiempos y movimientos.vreplaneacién de la
organizacién, distribuciﬁn de la empresa, manejo de material, relaciones
industriales, etc., en cada caso el conocimiento de varios de ellos re-
sulta esencial, otro de 1os mismos es ver porqué fiene que hacerse, al
conacer el volumen como el flujo de operaciones qhe &eterﬁina el propé-

sito y la relacién.

Del trabajo de la evaluacidn de Ta informaci6n obtenida se proceders al
anilisis y resumen de las fallas localizadas, las que se dejaron bien -
marcadas en los papeles de trabajo para facilitar su estudio y proponer

1a solucibn a éstas.

Es obligaci6n del auditor analizar y prever Ias‘alternativas posibles -
y las consecuencias que puede acarrear, asumir una actitud cautelosa al
Eecomendar una solucidﬁ.,debe tenerse la seguridad de que ‘10 que se va

a recomendar es razonab]ementé correcto, a la mayor urgencia de una me-
Jjorfa mﬁs cauta y conservadora debe ser 12 solucién que se proponga, -
desde Tuego 1o que se recomienda no resulta ser lo correcto, en este ca
so el auditor seri el (nico responsable a&n cuando otras personas hayan

participado en sus juicios y recomendacibnes. E1 resumen de las defi-

ciencias encontradas debe prepararse de tal forma que inmediatamente -
después de descritas se recomienda la solucién, con el objeto‘de anali-
zar y'estudiar'eibcaso cpnéreto péra que la recomendaci6n y-soluciﬁn -

sea lo'mas adecuado.
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6.- Recomendaciones y Soluciones

Los métodos alternativos de agrupar actividades y los factores que in--
cluyen en la decisién del auditor para utilizar una o més de estas al--
ternativas, se presentan problemas antes de presentar las recomendacio-

nes 0 métodos alternativos.

1.- La necesidad de reconOCér e identificar una actividad a fin de
colocarla en el lugar adeéhado. es dar un enfoque considerando
a 1a empresa en términos de especializacién semejante.

2.~ E1 siguiente aspecto es asignar actividades reconocidas, o sea

la agrupacidn de departamentos b&sicos y derivados.

3.- Y el G1timo de los aSpectds. se establecen gufas tratando de -
envolver las considefaciones segin las cuales se combinan las
actividades. Ura cosa es reconocer la actividad de recepcién;
de envfo y otra muy diferente es saber donde situarla en Ta es
tructura departamental; las gufas Gtiles a este respecto se re
tacionan con actividades similares y con una interna asociacidn

de funciones.

La blisqueda de una base para clasificar actividades que 1leven a 1a - -
agrupacidn de éstas que sean semejantes, plantea eventualmente al orga- -
nizador el problema de la especializacibn de las personas, ya que el -

producto del trabajo depende de las especializaciones aplicadas a é1.

Serfa absurdo basar la asociacidn de actividades simplemente en el he--
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cho de que son diversqs. lq diversidad debe ser de un tipo especial, y
deben exi;tir buenas razones para utilizarla como una base para la agru

pacién.

Tales razones se encuentran en las gufas para la asignaciQn por asocia-
cidén fntima, que tiene Tugar cuando diversas actividades estin tan es--
trechamente relacionadas en la obtencién de los propSsitos del departa-
mento, que se 1levan a cabo mis efectivamente cuando est&n agrupadas en

una unidad organizacional.

Existen pruebas y observaciones que suscitan sugerencias para mejorar -

la estructura orgqnica, informes de operacidn y otras actividades.

Ahora bien, una vez determinado 10 anterior se procede a la elaboracién
de las sugerencias, que se discutir&in con la Direcciﬁn para su aproba-

cién y se pongan en obra durante 1a realizacitn de la Auditorfa.

Las recomendaciones de importancia que surjan en las fases primarias de
la Auditorfa, habrdn de someterse a la consideracién del ejecutivo co--
rrespondiehte,.para conocer su opinidén personal y poner en prictica lo

més pronto pdﬁib?e las sugerencias, en otras palabras las recomend-ac'lo-
nes se presentardn dentro del informe en orden de importancia para su -
aceptaciﬁn. con el objeto de que a su lectura despierten un 1nter§s y -

se valie la importancia del trabajo desarrollado por el Auditor.

S1 es posible debe tenerse una alternativa para cada recomendaciﬁh. por

si no se acepta la idea original se tiene otra opcién. o por si una -
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vez puesta en pri_ctica. ésta no dﬁ resultado, se aplique la otra o se -

mejore 1a original.

Es importante establecer a partir de qué momento o cu@l es el mﬁs ade-~

cuado para implantar las sugerencias propuestas.
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CAPITULO III

Informes de Auditorfa Administrativa
1.~ Tipos de Informes

Para poder entender perfectamente los distintos tipos de informes que se uti

1izan, empezaremos por explicar en forma r&pida 10 que es un informe.

£V Auditor Administrativo una vez terminada su labor, deberd manifestar a -
las personas interesadas cu&] ha sido el resultado de su trabajo, mediante -

un documento que recibe el nombre de informe.

Dicho documento representa el resumen de la actuacibn del auditor y en &) se
deberdn plasmar todos sus logros, hallazgos e irregularidades detectadas, -
as¥ como aquellos aspectos que fue necesario tratar con los diferentes encar
gados de las &reas auditadas, y al mismo tiempo las recomendaciones y solu--

ciones que en su opinidn sean las que mds procedan.

Para que el informe del audi tor ‘pueda cumplir su cometido, en relacibn a las
personas due 1o van a utilizar para el mejoramiento de su administracién, -
debe ser elaborado con mucho cuidado, esto es, su redaccibn debe ser: clara,
sencilla y en forma concisa para que sea de fé_cﬂ comprensién a cualquier -

persona con conocimientos bisir‘:osvkd'e la ad:ninistraciﬁh.
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Ahora ya entrando en materia podemos decir que, durante el desarrollo de la
Auditorfa Administrativa, el auditor tiene la obligaci6n de ir informando so

bre el avance de su trabajq. asf como las anomalfas detectadas.

Para poder cubrir este requisito existe una serie de informes tipo misiva --
que se va utilizando segin se juzque necesario y cuando la importancia de la

informacién asf 1o requiera.

Los tipos de informe que se mencionan en el p&rrafo anterior son los siguien

tes:

a) INFORME BORRADOR.- Es una c&dula que dentro de los papeles de trabajo el
auditor utiliza desde el inicio, durante el.desarro-‘-
lio y hasta finalizar su in{/éstigacidn anotando todas

- las deficiencias detectadas conforme y al momento de
irlas encontrando, y a ese tipo de informe se le con-

sidera como la gufa para fonﬁular su informe final.

b) INFORMES VERBALES.- A este tipo de inf;onne se le considera un auxiliar -
del auditor que le sirve para dar las soluciones imme
diatas a todas aquellas deficiencias que por su impor
tancia y recuperacién dentro de la administracién de
Ta empfesa no pueden esperar hasta que finalice la Au -
ditorfa. Tanto las deficiencias como las soluciones
kque se tomen al respecto se deber&n incluir en el in-

forme final.
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¢) INFORME ESCRITO.- Este documento sirve al auditor para registrar todos
aquellos hechos que considere de importancia, los co-
mentarios que se hagan al respecto, asi como las reco

mendaciones y gr&ficas que se consideren necesarias.

d) INFORME PRELIMI -
HAR.~ Este informe se elabora con el objeto de conocer la -

finalidad del trabajo a desarrollar, el alcance del -
mismo, asf como las pretensiones que se tienen al rea
zar la Auditorfa Administrativa.

e) INFORME DE PROGRESO.-- ,
Dentro de la prictica de la auditorfa es muy frecuen-

te que se vayan encontrando una serievde deficiencias
dentro &e la administraci6n, las cuales, conforme a -
la estructura orgdnica de la empresa, pueden ser co--
rregidas de inmediato, para ésto el auditor formulard
un reporte con el objeto de informar de inmediato al

iyea que corresponda a estas situaciones irregulares,
indicando ademds el grado de avance del trabajo desa-

rrolladn a2 una fecha determinada.

f) INFORME FINAL.- Este es el documento que resume los anteriores y que
Tlega a zonclusiones, conteniendo los aspectos impor-
- tantes y las situaciones que requieren de su mejora--

miento y discusién con los directivos.

.Ahora bien, 1a forma de su redacci6n puede ser de las siguientes formas :
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TIPO CUESTIONARIO.- Esta forma consiste en elaborar un listado en forma de
preguntas, que describe brevemente las diferentes actividades o situaciones
revisadas, el cual deberd ser contestado en forma ya sea afirmativa o negati

va después de cada pregunta.

Esta forma no es muy recomendable, pues limita en un grado bastante elevado
su contenido, dando lugar a que el auditor tenga necesidad de disipar o acla
rar las dudas que la susodicha limitacién produzca a ;ravés de nuevos infor-

mes mds detallados.

TIPO RELATO.- Esta clase de informe es mis recomendable, puesto que su ela-
boracién se efectia con todo género de detalles, exponiendo las situaciones
una a una, Jerarquizindolas por su 1mportancia y orden&ndolas siguiendo una

secuencia ldgica en su descripcidn.

En atenci6n a la finalidad que persigue el informe, &ste puede ser de distin

tos tipos, entre los cuales los mds comunes son:

- Informe Organizacibn.- Este tipo de informe afecta directamente a la es-
tructura de la crganizacidn de 1a empresa, enfocidndola como un todo, su estu
dio es basado a su justificacién de manera general y a la de los departamen-

- tos que la forman de manera particular.
- Informe Funcidn.- Se elabora baié relacionar a la administracidn sobre -

1325 funciones que cada departamento desarrolla, con base en el conocimiento

que de cada una de ellas se obtenga.
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Se puede opinar sobre la adecuada posicién de las jerarquias, coordinacifn -
de labores, 1imites de autoridad y responsabilidad, duplicidad o invasién de

funciones entre un departamentoc y otro.

- Informe Posterior.- Este informe se formulars s6lo en el caso de que lle
garan a existir situaciones no definidas a la fecha en que se efectuS 1a pre
sentacidn del informe de la Auditorfa y que hayan sido aclaradas posterior--

mente, y por Gltimo,

- ‘Infovrme con Vistas al Futuro.- En este informe s§lo se anotardn las nece
sidades que se supone habr§ en fechas posteriores dentro de la empresa, para
ejemplificar los casos que se anotarfan dentro de este informe tenemos que -

pueden ser problemas en cambios de productos, de mercados, de sistemas, etc.
2.~ Discusiones de 1os Resultados.

Al tener el auditor en su poder el ;lnfonne para la Direccifn, se procurar(_ -

programar una asamblea para su examen y discusidn.

El estudio v el an§lisis del informe con la direccién, permite 2l auditer 2m
pliar verbalmente los puntos que considere &ste que no son To suficientemen-
te claros, explicando el porqué se tomaron esas bases para juzgar o recomen-
dar sobre situaciones o problemas delicados descubiertos en el curso del tra -

bajo.
El auditor“asesorarﬁ a los directivos en 1a toma de decisiones en"re’lSc’:ibn -
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al contenido del informe, indic&ndoles varias alternativas, sefialando las -
ventajas y desventajas de cada una de ellas, quienes en dltima instancia --

- son los que van a decidir.

Al término de las entrevistas con la Direcciqn. se observard la reaccidn de
éstas y culles son sus tendencias y deseos para la empresa, 1o que colabora-

r& para enfocar estos deseos en las actividades futuras de 1a empresa.

Haciéndose entender la importancia de la Auditorfa Administrativa como una -
herramienta de'la evaluacifn de Tos métodos administrativos en todas las - -

dreas de la empresa.
3.- Importancia de la Vigilancia.

Desde luego la Auditorfa Administrativa es una herramienta en la evaluacién
de los métodos administrativos en todas las dreas de la empresa, pero uma --
vez evaluados y presentados se requiere la Vigilancia de las recomendaciones
presentadas, porque no se tiene l1a seguridad de que van a ser ejecutadas de

inmediato y en la forma prescrita
Esto es porque los acontecimientos estin influenciados por personas, y radi-
ca mucho el cambio de acciones en el futuro y que es esencial observar en la

calidad de la administracidn

Hay elementos que afectan a un plan determinado, y &stos son eventos tales -

~como el nimero de empleadoﬁ. los costos, 1a capacidad de las méquinas para -
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producir, etc.

Los riesgos asegurables son reducidos a través de una prima conocida, las de
cisiones de la empresa sobre 1a base de probabilidades, y por dGitimo las in-
certidumbres que incluye todo aquello acerca de los cuales nada es cierto, -

como son las competencias de conocimientos, de tecnologfas desconocidas, etc.

Como se observa,son muy variados los factores que intervienen para llevar -
a cabo 1a implantaci6n o correcciones de los sistemas, mStodos, procedimien-
tos, etc. Por tal motivo, es necesaria Ya vigilancia y sobre 1a marcha - -

complementar algunos aspectos sobre los cuales no haya hecho recomendacién -
alguna.

Es tarea de la vigilancia, ayudar a planear la fonmulaciﬁn de nuevas polfti-
cas y métodos mds eficientes y supervisar que hayan hechado a andar correcta
mente las sugerencias, y en caso contrario, investigar el motivo por el cual

no se ha hecho y discutirlo con 1a Direccidn para tomar las medidas m&; per-

tinentes.

La vigilancia influye sobre la gente positivamente, porque al saber que una

persona. autorizada observa el desarrollo de las recomendaciones ayuda al ace

leramiento de éstas.

Adends es necesario hacer ver a los empleados  que dichas recomendaciones co-

laborarsn facilitando la realizacitn de sus labores.

E1 interéds de 1a Direccibn respecto a 1a vigilancia, se basa en que constitg“
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ye un medio bien definido de garantizar que las recomendaciones se 1levaran
a efecto, eliminando posibles discrepancias en el futuro, para lo cual el au

ditor 1levard la vigilancia 1o mds cauto posible.
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CAPITULO IV

Qué se espera en 1o futuro de la Auditorfa Administrativa.
1.- Repercusiones de la informacidn recibida por la Empresa

La informacién que los hombres de empresa reciben del trabajo de auditorfa,-
realizado en su empresa en lo que se refiefe‘él aspecto administrativo, les

sirve para prepararlos y que puedan afrontar 10 que les depara el futuro, es
ta informacidn tendrd que servirles de pauta para que las decisiones que to-
men no se vean afectadas por el crecimiento econbmico, modernizaci6n fabril

y estabilidad en los precios, asimismo tratarid de incentivarlos a estudiar,-
investigar y a actualizar constantemente sus métodos.de operacién & pol Tti--
cas administrativas; tambiéﬁ los mantendrd informados de los adelantos que -
se han ido suscitando en la nueva tecnologfa y procurard orientarlos para -
efectuar una evaluacién correcta tanto de la maquinaria como del elemento hu

mano.

Con referencia. a los patrones de medici6n, los resultados son diffciles e in
ciertos, principalmente cuando se involucra el elemento humano, dade a lo 1i
mitado de dichos patrones. Pero es innegable que del logro de ellos depende

rd que la Auditorfa Administrativa sea toda una realidad.

Por To demds, lo que realmente le interesa a la Direcciﬁn de la Emprésa. al
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obtener la informacién resultante de la auditorfa administrativa, es poner -
sus jdeas, funciones y compatibilidad, al nivel del desenvolvimiento del pro

ducto o servicio.

La empresa después de recibir la info,macit}n deseada tendr& que actuar a pa-
SO acelerédo. para que.con base en el1a decida si le conviene o no la intro-
ducci@n de nuevos arti_‘cu‘los, asf como de adelantos en los procedimientos de

produccidn; le daré una vision del futuro que la 1mpu’l'sari a luchar con reno
vado ngr contra Ta competencia tanto de su pafs como del extranjero, lo- -
grando !rnantenerla en un proceso constante con el auxilio de 1a automatiza- -

ci6n y el procesamiento electrénico de datos.

Para la determinaci@n de l_os beneficios futuros, la planeacit)n a largo plazo
Jjuega un papel preponderante, pues la experiencia ha demostrado que las deci
siones basadas en intuiciones no logran satisfacer los objetivos deseados, -
es decir, no serd lo mismo los resultados obtenidos de l1a elaboraci6n de un

buen programa de utilidades con su respectivo control presupuestal, que los

resultados derivados de intuiciones, ya que éstas en sf no podrdn aprovechar
nunca las ventajas que pudieran provenir de la apHcach_Sn de técnicas, lo -
contrario sucediera si se tuviera presente una eficaz p"la'neacidn a largo pla

20.

Como corolario es preciso manifectar que los adelantos tecnoIdgicos y los -
nu_evo‘svre’querimientos'.c‘!gv l_a' vida ecanmica. cada vez sor.l'mis complejos, exi-
gen _y.,e‘x,ig:irln nés de la préfesi@n contable; el mundo de los heg_ocios frente
a los retos que le plantea el futuro, debe ser preservad_o del éao; mediante

una evoluéi 6n
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La realidad est& planteada, 1a renovaci‘;n de nuestra profesiQn debe iniciar-
séfpor la renovaqi&n de iCada uno de nosotros!; la resolucién debe ser hoy -

si queremos evitar el desconcierto del mafana.
2.-  Efectos que proyecta dentro de la profesibn.

La ;reciente necesidad de progreso que rodea al mundo actual en todos sus as
- pectos, es Ta que nos ha inducido a reflexionar en la renovaciﬁn de nuestra

pmfeéiﬁn Yy pensar seriamente en abocarnos a la investigacibn, revstudio. cong
cimiento, creatividad y'apHcaciénkde nuestro medio, de las -técnicas, herra-
mientas, procedimientos, etc., de la auditorfa a&ninistnﬁva. en una cruza-

~da, en una accidn conjunta para responder el reto que nos plantea:

a) E mundo din&nﬁco y cambiante de la administraci'én. ya que en el futuro
ésta tendrd que acrecentar su capacidad para entendérselas y aprovechar

los adelantos técnicos en general.

b} El1 aumento de la poblacidn, 1a mercadotecnia, la produccibdn, servicios.-
educaci(in. viviendas, sanidad, gobierno, etc., asf como la 1nvestigac16n

y desarrollc de la tecnologfa con sus nuevos productos, pracesos y servi

clos.

(:) Otras pr:ofesiongs que obrando inteligentemente h;n 'cap;ltqlizado nuestra
posicidn estitica y han 1n_va,di,dg,conié;dto nu»estrarbabslta: esfera de ‘_accidn .
Son grandes los progrésos' reqﬂza'dos en lo ¢0ncern1ente a li ap'Hcac‘lOn- o
de matemfti cas, estadfstica. economfa. psico1ogfa y otns ciencias para

1a solucidn de los problemas empresariales. '
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d) La aplicacién de la cibernética a la profesién contable, la electrénica
ha ocasionado una renovacién en el procesamiento de datos, la produccibn
y procesamiento de la informacifn cuantitativa y cualitativa, en donde -
las computadoras estdn utilizadas hasta por las organizaciones misrmodeg

tas en forma considerable.

Como nos podemos dar cuenta, 1a capacidad de absorcidn de los miltiples ade-
lantos que depara el futuro, constituye un verdadero reto a la administra- -
cién, por 1o que no bastard con nuestfos conocimientos especia]izados para -
servir apropiadamente y con eficacia a aquellas personas que- han solicitado

nuestros servicios y conocimientos para otorgarles una informacifn que sirva
para medir la eficacia de la estructura orgénica de la empresa; sus polfti--
cas y practicas, sus sistemas y procedimientos, asf como su personal, ya que
del resultado de’ tal estudio dependerd que la emprésa pueda 6 no cumplir con
propiedad el logro de sus objetivos, como son el hacer disminuir los costos

y aumentar las utilidades a través del descubrimiento por medio de la revi--

sibn y evaluacifn de los métodos mds adecuados.

Requerimos, entonces, de una autoformacidn, actualizacidn y conocimiento de

1a administracién en general y de cada una de las principales funciones para
adquirir una visifn gerencial y as{ poder desempeﬁqrnos apropiadamente den--
tro de nuestra actividad con los demds. Serd necesario que haggmos a un la-
do 1a inercia, indiferencia, apaifa y abulia existentes para pugnar por el -
prestigio de nuestra técnica y demostrar que es un instrumentokvital y basi-

co de la administracién.

Sefiala Knootz O'Donnel acerca de este tema: "Que serfa una posibilidad inte-
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resante para el futuro el desarrollo de un informe de auditorfa administrati
va, una evaluacidn independiente de 1a administracién de la empresa hecha --
por una firma externa y ademés nos indica que durante muchos afios, los inver
sionistas y otros interesados han confiado en un informe independiente de au
ditor!arcontabIe disefado para asegurar qde los informes y documentos de la .
empreSa reflejan firmes principios de contabilidad. UDesde el punto de vista
de los inversionistas y aiin mds de los altos ejecutivos y de aquellos que de
sean trabajar _pai'a 1a empresa, una auditorfa independiente de la calidad ad-
ministrativa serfa de gran importancia y no es exagerado decir que un inver-
sionista dard mas valor a un informe de auditorfa administrativa que a un in
forme dé auditorfa financiera, puesto que el futuro de la empresa depende -~
més, probablemente de 1a calidad de su administracién que de cualquier otro

factor aislado”. Péro al respecio cabe aclarar que, el hecho de haber 1leva
do a cabo 12 elaboraci6n de una auditorfa administrativa, no significa por -
ningidn motivo el tratar de eliminar la informacisn proporcionada por la audi
torfa contable, sino por el contrario ambas en un fin comqn tratarin de ofre
cer una informacién completa y adecuada al alcance de los directivos de la -
empresa paré 12 mejor realizacibn de sus ‘actividades y 1a oportuna toma de -

decisiones.
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CONCLUSIONES

£l objetivo de lé Auditorfa Administrativa es el 1ograr'que la empresa
obtenga la eficiencia 6ptima, y el trabajo se desarrolle.en 1a forma --

mis conveniente para lograrla.

Por medio de la Auditoffa Adminisérativa podemos evaluar la verdédera -
acfuacién de los administradores, ya que pueden existir empresas cuya -
administraci6n sea deficiente y sin embargo obtenga utilidades, y otras
en-donde 1a administracibn sea adecuada y a pesar de ello sufre pérdi--
das. Es decir, los resultados de un ejercicio no reflejan necesariamen

te 1a buena o mala actuacién de los administradores.

Del estudio y andlisis de las situaciones de la empresa se pueden detec
tar fallas y deficiencias, en cuyo caso haremos lo posible para encon--
trar soluciones adecuadas y vigi]af porque se 1leven a cabo estas solu-
ciones; pueden hacerse notar durante el curso del trabajo o en el infor

me que se presente al concluir é&ste.

Las modificaciones a los sistemas de trabajo que proponga el auditor, -
deberé&n corregir ananalfas que con anterioridad hubieron de discutirse

con las personas afectadas.

La Auditorfa Adnministrativa se ha‘venido'a‘constituir‘en una .valiosa he

rramienta de la administracién, ya que la informacién proporcionada pdr
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ella d§ a los administradores elementos de juicio suficientes para to--

mar decisiones.

6.- Es imprescindible darle la importancia debida a vigilar que las propues
tas del auditor sean ejecutadas por la entidad econfmica, ya que de no

" ser asf pudiera ser que se volvieran a utilizar pr&cticas viciadas.

7.- La Auditorfa Administrativa tiene tanta importancia como la Auditorta -
' de Estados Financieros, s6lo que 1a primera determina las causas y la -

segunda los efectos.

8.- El informe que se presenta al final del trabajo, es la conclusi@n ala

que ‘el auditor 1legd después de evaluar las diferentes funciones exami-

nadas.
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