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INTRODUCCION 

En la actualidad y debldo al acelerado desarrollo de 

las empresas, las necesidades de mejoramiento de la efi • 

ciencia han ido en aumento, ya no es posible lograr una bu!:_ 

na coordlnaci6n de los elementos humanos, materiales y • 

técnicos de un organismo con solo utilizar los conocimien­

tos basados en la experiencia adquirida por una persona a• 

traves del tiempo, que en otra época pudieran haber sido • 

suficientes ya que los adelantos ctentlficos y tecnol6gtcos • 

no habl'an alcanzado t;l grado ·de desarrollo al que han llega• 

do. 

La problem4tlca que se presenta con el surgtmiento 

de tecntcas m4s modernas, la complejidad que existe tanto 

en la economía como en la sociedad, hacen necesario que • 

se lleve a caro un ajuste en cuanto a la utiltzacl6n de tecn.!. 

cas m4s evolucionadas dentro de las empresas. 

Es conveniente mencionar que una de las mds mode!. 

nas t~cnlcas existentes es la Auditoría Admtnlstrattva enfo• 
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cada especlftcamente a la medtcl6n de la eficacia en el fun• 

cionamlento dln4mlco de los organismos sociales. 

Ante la sltuacl6n actual, se presenta para el Lle. en 

Admlnlstraci6n un panorama complejo, al cual debed enfl'e!!. 

tarse lntroductendo en las organlzactónes el desarrollo de -

las tecntcas más modemas, entre las ·cuales se encuentra la 

Audltorl'a Admlnistrattva, actividad que se tdentlflca con el.• 

desempefto de esta profest6n. 

El presente trabajo se elabor6 con el fin de presen • 

tar al lector un panorama general y asr tratar de fundamentar 

la necesidad e tmportancla que para la organtzact<Sn repres~ 

ta la prActlca de la Audttorra Administrativa. 

- 2 .. 
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CAPITULO I 

AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

1.1 Antecedentes. 

Los directivos de empresas comerciales e lndustrl.!, 

lea, al no estar satisfechos en mantener un control conta • 

ble y financiero, se vtemn en la necesidad de controlar t8J! 

lién el aapeC1X> administrativo, lo que dl6 origen a la Audl~ 

ría Administrativa. 

Tomando en considerach1n las caractei'l'sticas de eva 

luaci6n e informaci6n de la auditorfa, derivadas de las acti• 

vtdades administrativas, el bien aprovechamiento de lo in• 

formado dependra de la capacidad de administrar que posera 

la persona a quien se le informaba. Sin embargo, cuando e! 

ta persona era sustltulda, se ortgtnaba un cambio radical en 

cuanto al personal, procedimientos y sistemas para el desa• 

rrollo de las mismas funciones o actividades administrativas, 

dependiendo el blen o mal desarrollo de estas, de la habllt• 

dad y capacidad del nuevo dirigente. 

' 



Los primeros vestlglos de la Auditor& Administra• 

dva aparecen en 1934, a rarz de la slndlcaltza'?ldn masiva• 

y las revoluciones soclallstas, originadas por la primera • 

guerra mundial. 

Es en la segunda guerra mundial cuando la Audltort"a 

Administrativa toma forma, debido a la gran cantidad de •• 

cambios que sufren las empresas y al creclmlento de las • 

mtsmas, fen6meno que inquieta y obliga a los directivos a• 

enfrentarse a una tremenda masa de datos y al control de • 

los mtsmos. Ante este gran problema, la dlrecct4'n tlene 

la necesidad de auxlllarse de la Audttorl'a Admlnlstradva,• 

por ser ésta quien le determina en que medida se van cum• 

pliendo los planes. 

Ya en nuestros dt'&s y en base a lo anterior, se pue• 

de senalar que existen ciertas fases dentro de la actlvtdad • 

admlnlstratlva, slendo estas las slgulentes: 

l .• Fase de PlaneaclOn. 
<)' 

2.- Fase de Regt stro. 



3 • ._ Fase de An4ltsts y Crl'tlca. 

4... Fase de Informact&i. 

Debido a la disyuntiva de medianas empresas de COI!!, 

petlr contra grandes compartras extranjeras, han tenido la n_! 

cesldad de crecer apoyadas por gnipos Industriales m4s o m!_ 

nos numerosos y poderosos. 

Las empresas en los paises industrializados han sido 

objeto de audltorl'as a sus estados financieros, incluso se ha 

ligado la prdctlca a requisitos fiscales y caracterfstlcas di• 

versas, sln embargo, estas auditorfas contables son limita• 

das en sus alcances y s6lo abarcan los recursos materiales, 

debido a que los recursos humanos y t&:nicos demandan otro 

tipo de auditorfa, cuyo tmblto de acclOn sea mayor al de la• 

audltorfa financiera. 

Con el surgimiento de nuevas tecntcas cuyo objetivo• 

principal es' mejorar loe metodoe y sistemas para aprove • 

char al m4xlmo posible los recursos humanos y t~cntcos, se 

uso la consultorl"a o asesorra de profesionales especiallzados 



en dtferentes ramos, los que carecran de conoclmten!Os ad• 

mlnistrattvos, dicho problema ortgln6 la nueva especlalldad 

profesional denominada: "Llcenclatura en Admtnlstracl6n de 

Empresas". Por lo tanto, con ·e1 auge que toma esta nueva ~ 

profesión adminlstratlva, se vt6 la necesidad de establecer 

lreas de acción, dando como resultado una nueva especlall• 

zacl6n denoml.nada "Auditorf'a Admtnlstratlva:· 



1.2 CONCEPTO. 

Antes de setialar las definiciones tradicionales de • 

algunos autores éobre la AudUorf'a Admlnlstradva, realtz! 

re un an4llsts de los tennlnos que la Integran •Audltorfa y 

Admtnlstracidn•, bas4ndome para el primero en algunas • 

definiciones de la audttorra contable, a efecto de agrupar • 

sus caracterfstlcas particulares. 

A rthur W. Holmes. 

"La audltorfa es la comprobaclOn ctentftlca y etste• 

• madca de los libros de cuentas, comprobantes y otros re• 

glstros financieros y legales de un lndlvtduo, finna o cor•• 

poractdn, con el prop6slto de determinar la exactitud e In• 

tegridad de la contabllldad, mostrar la verdadera sltuaclOn 

financiera, las operaciones y certificar los estados o lnfor• 

mes que rindan." 

Miguel A. Mt~anda. 

"Es la vertftcaclOn, comprobaclOn y estlmactOn de• 
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cuentas para determinar la exacta sltuacl6n financiera de un 

negocio o el andllsls y revlsi6n de operaciones para evitar • 

o descubrir fraudes, malos manejos o errores; o las inves!!. 

gaciones especiales en llbros .para fines determinados." 

Montgomery. 

"Es un examen sistemdtlco de los ltbros y regtstros• 

de un negocio u otra organizacl6n, con el fin de determinar • 

o verlflcar los hechos relativos a las operaciones financieras 

y los resultados de estas para informar sobre los mismos." 

Courter. 

"Es examinar los libros o cuentas de una empresa a• 

fin de formular y presentar los estados financieros en forma 

tal, que el balance refleje la situacl6n del negocio a la fecha 

de cierre del ejercicio que se revisa y que el estado de ~r<!! 

das y ganancias exprese correctamente el resultado de las • 

operaciones correspondientes a dicho ejercicio.·· 

De acuerdo con las deflniclones anteriores se conclu .. 

ye que la audt torra contable: 



• Se refiere al examen de llbros y registros rela• 

clonados con la contabllldad. 

• Tiene lugar en cualquier tlpo de organlzaci6n que 

lleve llbros y registros contables. 

"' Proporciona lnfonnacl6n sobre los resultados o~ 

tenidos producto de su examen. 

Por lo que se refiere al concepto general de Audito• 

. . rra podemos seftalar a contlnuaci6n sus elementos: 

l.• Auditar es llevar a cabo un examen. 

2.• El examen debe ser met&lico y ordenado. 

3. •, Implica la necesidad de investigar causas y efe~ 

tos. 

Con relación al segundo t~nnlno de la Auditoría Ad• 

mlnlstratlva "Admlnlstracl6n" enunciaré la siguiente defln!.. 

cl6n: 

"Admlnlstrar es el hecho de lograr determinados ob­

jetos -•por medio del esfueno humano• en forma eficiente" • 

• 9 .. 



A contlnuacl6n, se seftalan algunas deflnlclonea tra• 

dlclonales de la Audltorl'a Admlnlstratlva con el fln de pro­

porcionar un concepto m4s amplio y accesible al respectt>: 

Henry de Vos. 

''La audltorfa admtnlstratlva es un an4llals Informa• 

tlvo, constructivo y evaluativo, con una serte de recomenda 

clones con respectt> a la amplta Imagen de los planes, proc! 

sos y problemas de una entidad ecón6mtca." 

Wllllam P. Leonard. 

"La Audttorra Administrativa puede definirse como el 

examen completo y constructivo de la estructura organtzatl• 

va de una empresa, lnstltuclón o departamento gubemamen • 

tal, o de cualquier otra entidad y de sus metodos de control, 

medios de operación y empleo que de a sus recursos huma­

nos y materiales." 

Salvador Cervantes Abreu. 

''La auditorfa adminlstratlva es el examen andlltlco, 

completo e lnfonnattvo de la funclón admlnlstratlva de una• 

- 10 -
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entidad econ6mtca." 

Jose A. Femtndez Arena. 

"La audltorf'a administrativa es la revtsl6n objetiva, 

mell1dtca y completa de la satlsfaccl<Sn de los objetivos lns• 

dtuclonales, con blse a loa niveles jer4rqulcos de la enípr:! 

sa, en cuanto a su estructura y a la partlclpaclOn Individual 

-·-de los Integrantes de la lnstltuct6n." 

Deflnlct6n Personal: 

La Audtrorra Administrativa es un instrumento de me 

dlct6n de 1 a eflclencta, que por medio de un examen exhaus• 

tlvo guiado por el proceso admlnlstratlvo, proporciona las • 

blses para corregtr, optimizar e implantar sistemas y pro• 

cedlmlentos que lleven a la empresa hacia el alcance de sus 

objetivos. 

• 11. 



1.3 OBJETIVOS V FINALIDAD. 

Objetivos. 

La palabra "objetivo", segOn George R. Terry sign.!_ 

flca: "Lo que se espera alcanzar en el futuro, como. resultado · 

del Proceso Administrativo". · 

De acuerdo a lo anterior se puede afirmar que el - . 

principal objetivo de la auditoría admlnistrativa, ea detec-­

tar oportunamente dentro de la adminlstract6n, aquellas d_! 

ficiencias e irregularidades que pudieran en un momento -

dado agravarse, por no ser corregidas a tiempo y entorpe­

cer lógicamente, el logro de los objetivos fijados previa - - -

mente por la empresa. 

Los objetivos de la auditoría administrativa, por su 

naturaleza, pueden clasificarse de la siguiente manera: 

l. - Objetivos Sociales. Son aquellos que protegen los 

intereses personales y sociales del personal de la -

empresa, del gobierno y de la comunidad. 

- 12 -



2. • Objetivos Técnicos. Son los que proporcionan nue• 

vas t6cnlcas administrativas a las 4reas de la empl! 

sa, para que todas y cada una de ellas logren su ob .. 

jetlvo particular, lo que en conjunto facllltar4 lograr 

el objetivo principal de la empresa. 

Los objetlvos mencionados deben tomarse muy en • 

- cuenta y ejercer estrictamente la vlgllancla sobre su cum .. 

pllmlento, ya que, basta el lncumpllmlento de uno de ellos• 

para afectar el logro del principal. Esto quiere decir, que 

la Audltorf'a Adminlstratlva tiene como objetivo, vlgtlar el-

adecuado uso de técnicas,m~todos, procedimientos, polfü .. .. 

cae y sistemas implantados en una empresa, asr como el .. .. 

cumplimiento de éstos por parte del personal. 

Finalidad. 

Su flnalldad es ayudar a la dlreccl6n a lograr una:~~ 

mtnlstracl6n m4s eficaz y eficiente. 

Su lntencl6n es examinar y valorar los métodos y d= 

sempeno en todas las dreas, abarcando: 

.. 13 .. 



• Loa factores de evaluacl6n. 

• El panorama econ6mlco. 

• . Lo apmplado de la estiuctura organizativa. 

• Las causas de varlactones. 

• La adecuada utlllzacl&l de personal y equipo • 

• 14. 



1.4 PRINCIPIOS Y ELEMENTOS A OONSIDERAR DURAN -
TE EL DESARROLLO DE LA AUDITORIA ADMINIS• 

TRATIVA. 

Todo trabajo o actividad para que sea blen desarro • 

liada, necesita de ciertos elementos y principios. 

Con el propOslto de comprender lo que son los prlnCl, 

plos y elementos, a conttnuactOn seftala~ la deflnict'1n de e! 

·toa termtnos~ 

Principios. 

"Comprenden los lineamientos o conductas que debe• 

r4n observarse para realizar una actlvidad". 

Elementos. 

"Son los componentes de una cosa". 

De acuerdo a las definiciones anteriores y ligdndo • 

·las a nuestro tema, tenemos que: elementos son los compo• 

nentes de la Audttorra Admtnistratlva y principios son las • 

- 15 .. 



. :<,j·.·· l' 
normas de conducta que deber4n obseivarse para el desa • 

rrollo de dichos componentes. 

En igual forma que el ·audltor flnanctero, debe suje• 

tarse a las normas de audltorra generalmente aceptadas p&­

ra poder desarrollar su trabajo, el auditor admlnlstratlvo -

tambl~ deberá acatar, aunque parcialmente, lo dictado por 

dichas normas, las que, ligadas a la audttorf'a admtntstra • 

ttva, pueden ser clastficadas de la siguiente manera: 

l.• Normas personales. 

2... Normas relativas a la ejecución del trabajo. 

3. • Normas relativas a la información y dictamen. 

Normas Personales. 

Son requisitos mlhimos referentes al entrenamlen • 

to tf!cnico y capacidad profeslonal, asr como, al cuidado y 

dlllgencla profeslonales y a la lndependencta mental que el 

auditor debed conservar en el desarrollo de su trabajo. 

Nonnas relativas a la ejecución del trabajo • 

.. 16 .. 



Estas normas a su vez, pueden clasificarse de la s! 

guiente manera: 

a. Planeacl6n y SUpervlsl6n. Omsisten en que el -

auditor previamente al desarrollo de su trabajo, debed ela• 

borar una adecuada planeaclOn del mismo, asr como, ejer • 

cer la supervlslOn sobre sus colaboradores de menor expe • 

rlencia, aunque el delegar funciones no lo exime de la res•• 

ponsabllldad personal e indeclinable que tienen todo el tral!_ 

jo. 

h. Estudio y Evaluación del control interno. Es,• 

la estimación que el auditor pueda tener sobre el grado de • 

efectividad que presenta la empresa, con relación a todas• 

sus actividades administrativas. 

c. Obtención de evldencta suficiente y competente. 

Esta norma consiste en obtener los elementos necesarios, • 

para que el auditor pueda emlttr su opinión en la auclltnrl'a,• 

en virtud de que el campo de acción de esta, requiere de un 

mayor detalle y profundidad. 

- 17 -



Normas relativas a la lnfonnaclOn o Dlctamen. 

Consisten en que el auditor, con el objeto de lnfor -

mar a las personas Interesadas sobre el resultado de la -

audltorl'a, debed elaborar un·tnfonne que consigne todas • 

las irregularidades y deficiencias detectadas en el desar~ 

llo del trabajo. 

Antes de seftalar cuales son los principios de la au• 

ditoría administrativa, citaré a contlnuacl6n sus elementos: 

l... La PlaneactOn. 

2... La elaboración del programa de trabajo. 

3... Los procedimientos para su realtzact6n. 

4... El informe y recomendaciones. 

Ahora bien, los principios con los que habr4 de des! 

rrollarse u na Audltorl'a Admtntstrattva, son los élgulentes: 

"' La audttorfa admintstratlva deberd ser planeada• 

de una manera adecuada, con el ftn de allegarse conoclmle~ 

tos sobre los objetivos que persiguen y al mlsmo ttempo pr!:_ 

" 18 -
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ver los elementos materiales, humanos y técnicos que re­

querlr4: el plan deber4 ser flexible, equilibrado, general 

o departamental y lo m4s sencillo posible. 

• Para el desarrollo de la audltorf'a adminlstratl• 

va, se deber! elaborar previamente un programa de tralJ? 

jo que determine el curso especifico de acclc1n que se ha • 

br4 de seguir. 

.. 19. 
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1.5 CLAstFICACION DE LA AUDITORIA ADMINISTRA.;. 

TIVA. 

Segdn por la persona que desarrolla la auditoría ad­

mtnlstratlva, esta se claslflca en: 

a) Audttorra Admtnlstratlva lntema. 

b) Audttorra Admtnl stratlva Extema. 

a) Como Audttorf'a Admtnlstrartva lntema, las fun• 

clones deben quedar enmarcad• dentro de la organlzact&\ -

de la empresa en un 4rea o departamento, que por su sltua• 

ct6n, le permita el logro de sus fines. 

El 4rea donde debe quedar el departamento encarga­

do de las funciones de la audttorl'a admtnlatratlva, deber4 re!!. 

ntr las características siguientes: 

l.• Tendrá )erarqura suficiente para tntroductrae en 

cualquier 4rea de la empresa; las actividades de la audltorf'a 

admlnlstratlva requieren entre otras : la de tener puerta -

.. 20 .. 



abierta a todos le>s departamentos de la empresa, para po· 

der invesdgar y recabar lnfonnacic.1n proponiendo soluclo· 

nea. 

2.- Que el dpo de las funciones de dicha 4rea, es• 

te todo lo relacionado con direcclGn, control y coordlnactOn. 
li 

3. - Que tenga autoridad sobre los dem4s departa-

__ mentos. 

Confonne a lo anterior, puede decirse que en unaº! 

ganizaclOn existen tres áreas donde cabd'a la postbllldad de 

Instalar dicho departamento, ellas son: 

a) Gerencia. 

b) Oontralorf'a. 

c) Qmsejo de Admlnlstraclón. 

Gerencia. ,. 

La gerencla representa el nervlo motor m4s lmpor· 

tanteen la admlnlstracl6n de una empresa, pues canaliza l2 

dos los planes y es el encargado de conseguir por medio de• 

- 21. 



una sana adminlstracl6n, los objetivos que flja el consejo de 

admlnlstracl6n, por otro lado es el encargado de la labor -

ejecutiva prtnclpal dentro de la empresa, midiendo la efica• 

eta de cada uno de estos~ su·s labores principales son di •• 

reccl6n, coordlnactOn y control. 

Contralorf'a. 

La contralorl'a representa el control mt amo sobre • 

las operaciones ftnancteras de la empresa, asr como, el• 

control Interno de las actividades, funclOn que es escenclal 

en una empresa y en una organlzact6n. 

Teniendo en cuenta los datos y caracterrsttcas ante• 

rtores, la mejor Area para establecer un departamento en• 

cargado de realizar las funciones de audttorf'a admlnlstratl• 

va, vendr4 siendo la de contralorl'a, puesto que, uno de sus 

cometidos es el control Interno, que se refiere a la eflclen• 

eta de las operaciones, adem4s de ejercer las de coordina• 

clOn, teniendo tngerencla en todos los departamentos, aqur­

puede lograrse el objettvo del departamento encargado de • 

las funciones de la audltorra admlnlstrattva. 

- 22 -
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b) O>mo auditorl'a admtnlstradva externa; se usa -

cuando: 

l. - La empresa dene recursos lnsuflclentes para -

sostener un programa interno. 

2. - Cuando se prefiere una apreclactón lndependit!! 

te en lugar de la auditorl'a interna. 

3. ':"" Cuando la optntOn externa es suplementada a -

la interna. 

Tanto la audltorl'a adminlstradva interna como ex -

tema tienen el mismo interes fundamental que es ayudar -

en la toma de deatctones. 
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1.6 ALCANCE DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

La audltoda administrativa estudia la organización -

de una empresa, de alguna de sus funciones o de todas ellas, 

los sistemas y procedimientos y la capacidad del personal -

que ejecuta la labor que lleva a cabo, realiza estudios ten ~ 

dientes a log~ar una ma}'Or especiallzaclOn en cada trabajo• 

de una empresa. 

Se puede estudiar a la empresa para conocer si se -

está llevando a cabo una administración en base a los prlnc.! 

plos ctentlficos. 

Pueden decirse que la auditort'a administrativa se usa 

para ver las causas por las cuales existe Indiferencia y fal• 

ta de entendimiento hacia los principios de admlnlstraclOn. 

~l revisar los principios, debe fijarse especial Im­

portancia a los objetivos, polrttcas, procedimientos y a los 

resultados obtenidos, a la estructuración del organismo o -
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los requerimientos escenclales para la divlsl6n y coordina• 

cl&l de funciones, estudia las ventajas y desventajas de la• 

centrallzacl&l y descentrallzacl6n de funciones segdn seá el 

caao. 
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l. 7 ACTIVIDADES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

l.• Analizar la eficiencia de la utlllzacl6n de recur• 

91» materiales y humanos. 

2.- Estudio constante de las operaciones de la emp1! 

sa. 

3. • ~evist6n constante del equilibrio de las cargas • 

de trabajo. 

4.• AnAllsis deJ flujo de informact6n de departamen• 

1D a departamentt>. 

S.• Revisi6n constante del mantenimiento de la or • 

ganlzaci&i. 

6. - Investlgaci6n constante de objetivos y polftlcas. 

En resdmen,111e puede decir que la auditt>rf'a admini.!, 

tratlva senala los problemas eficientemente, mldtendolos • 

en su magnitud y frecuencia, y presentando sus causas de• 

aparlcl6n. 
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1.8 RELACION CX)N EL PROCESO ADMINISTRATIVO. 

La auditoría admlntstratlva est4 rnttmamente ligada 

con el proceso admlnlstratlvo, tan es asr, que se puede de­

.clr que al el proceso admlnlstratlvo no existiera, la audl~ 

rra admtnl stradva no tendría razOn de ser, ya que su fun -

cl6n como auxiliar de la admlnlstraclOn, consiste precisa• 

mente en examinar y evaluar las fases (planeactOn, orgal!!, 

zaclOn, dlrecct6n y control) del proceso administrativo. 

Mencionare, en forma separada, la relaclOn que 

existe entre la audltorra admtnlstratlva con cada uno de los 

elementos o fases que integran el proceso administrattvo. 

RELACION CX)N LA PLANEACION. 

La planeacl6n es la función administrativa que con -

slste en determinar el curso de accl6n a seguir para alcan­

zar los objetivos fijados. 

Todo tlpo de empresa necesita de la elalxiracl6n de -



sus planea, con ~atoa se pueden definir los obfetlvoa. y.de•• 

terminar loa meclloa que se requieren para lograrlos. 

Es la audltorr& admlntatratlva la que se encarga de • 

reriaar los principales comp0nentea de loa planea y evalua! 

loa con reladc1n a su eftclencla para lograr loa objedvoa de­

la empresa. Loa componentes de la planeact6n son loa al ••• 

gutentes: 

l.• Pron6adcoa. . ... ~ .~ ... . .. 

2.- Objetivos. 

3.- Polft:lcaa. 

4.- Programas. 

l. - Revtal6n de pronGadcoa. 

La elaboract6n de pron6adcos para todo tlpo de em .. 

presa, se conviene en una necesidad, ya que para lograr el 

objetivo principal, forzosamente tendr& que elaborar su co• 

rrespondlente pron6sttco,tomando en conalderad6n todas las 

situaciones favorables o adversas que puedan en un momen• 

to dado presentarse para el logro de su objetivo. 



La auditoría administrativa revisa los elementos que 

Integran al pron6stlco. 

Entre los elementos que integran un pron~sdco pue • 

den seftalarse los siguientes: 

a) lnformact6n. 

b) Perlbdo. 

c) Unidades. 

d) Método de pron6stlco. 

lnft>rmacl6n. Siendo la calidad de la informact6n• ·· 

lo que representa la exactitud del prOnosdco, es necesarlo 

realizar una revlslOn sobre la misma a efecto de determi• 

nar su veracidad. 

Perrcxto. Texto pron6stlco debed comprender un -

período determinado, mismo que set4 revisado para dete! 

minar si incluye un ctclo normal de operaciones. Es el • 

auditor administrativo, quien recomendad a la empresa • 

que tipo de planes puede realizar, ya sea a corto o a largo 
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plazo; desde luego que tal recomendación, debe estar sopo! 

tada por el pre-an4llsis o revistdn que el auditor adminis -

trattvo practique sobre la vigencia del correspondiente p~ 

nóstico. 

Unidades. Todo pronóstico, en su contenido debe -

presentar cierto tlpo de unidades (producción, horas-hom -

bre, horas-m4qutna, etc.), que correspondan a las necesi--

dades de la empresa y especificamente a cada área de la mi! 

ma. 

Metodo de pronóstico. Debido a la importancia que -

representa el método escogtdo para el cumplimiento de lo -

pronosticado, es necesario que el auditor verifique todas y -

cada una de las variantes que presenta para poder evalua1lo­

y en caso necesario recomendar sea sustltutdo por .otro mas 

adecuado, que logtcamente lleve a la obtenctOn de mejores -

resultados respecto a lo pronosticado. 

2. - Revisión de objetivos. 

Ya que los objetivos representan lo que una empresa-

- 31 -



desea alcanzar en un fututo a traves del mecanismo adminis 

tratlvo, es necesario someterlos a una revisión por medlo • 

d~ la audltort"a administrativa, revisión que nos servlr4 tal! 

11611 para evaluar las funciones y actividades que se desar~ 

llan dentm de la empresa. 

Dicha revisión debe llevarse a cabo en base a los -

principios que presentan la fljaclOn y determinaclOn de loa• 

·o!Jtetlvoa. Los m4s importantes prlnclplos a considerar y 

que deben estar contenidos en los cuestionarlos de audito • 

rra, son loa siguientes: 

a. Los o!Jtetlvos deben ser claros y precisos, en­

tal forma, que sean facilmente conocidos e intel]Jretados • 

por todo el personal de la empresa. 

b. Los o!Jtetlvos generales deben segmentarse en· 

cada nivel, de manera que los o!Jtetlvos departamentales y -

aecctonales dependan de los generales. 

c. Los objetivos, preferentemente, deben mostra! 
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se por escrito para su mas clara comprensión y para formar 

pane del manual de organtzact6n. 

d. Los objetivos no deben expresarse de prefel"e!!, 

eta, en forma cuentttatlva, en términos de costos, metas de· 

tiempo, volumen de producct6n, porcentajes de utilidades, .. 

est4ndares de ejecución, etc. 

e. Los objetivos no deben ser inmutables, pero .. 

tampoco deben cambiar con frecuencia y sin causa justificada. 

f. La fljaci6n de los objetivos deben ser resulta-

do de la partlcipacl6n de quienes están interesados en alcanza!. 

los, (tnverstontstas, acreedores, clientes, personal). 

3. - Revtst6n de Polnicas. 

Es indispensable contar con polntcas admtnlstratlvas 

apropiadas para el logro de los objetivos fijados por una e~ 

presa. Dlchas poltttcas vienen a formar las guras de car4c­

ter general que lndlcan el marco en que deben tomarse las -

declslones, sln limitar la lnlclatlva de optnl6n y declsl6n de 
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los administradores. Las poll'tlcas por ser de canlcter ge• 

neral sirven de criterio y orientación para tDdos los dirigen-

tes. 

De Igual forma que en la revisión de los objetivos, -

las polntcaa deben ser revisadas por la audl1nrl'a admlnla • 

tratlva en base a sus·prtnclploa. Estos prlnclploa, que d! 

ben tomarse y servir de gura en la elab>racl6n de cuesdon! 

rlos, son loa siguientes: 

a. Para tDdo o~etlvo deben fijarse las polftlcas ne­

cesarias que guíen las decisiones administrativas en el logro 

de ese objetivo. 

b. C'Dn el fin de que las polftlcas sean interpreta -

das uniformemente, deber4n ser fijadas en forma sencllla y 

clara. 

c. Siempre que sea posible, las polrttcas deber4n­

redactarse por escrito y deber4n formar parte del manual -

de organlzactdn. 
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d. Las poln:tcas deberán jerarquizarse de tal for • 

ma que las departamentales y secclonales dependan de las -

generales. 

e. La fonnulacl6n y fijaci6n de las poi meas deben 

ser producto de la pantcipacl6n del personal Interesado en 

su propio cumplimiento. 

4.• Revisi6n de programas. 

Este Glttmo componente de la planeaciGn se puede -

considerar como una mezcla de los pronGattcos, objetivos,• 

poln:tcas y presupuestos que seftala una cierta exactitud de -

los resultados que se desean obtener, los pasos a seguir y -

los recursos a uttllzar. En todo conjunto de actividades di• 

rtgtdas a un mismo fln, deber4n prepararse programas que­

lndiquen operativa y cronologlcamente su desarrollo. En -

consecuencia los programas permiten: 

• Determinar la canttdad de recursos materiales, -

humanos y técnicos, que habr4n de Integrarse de acuerdo al 

fin propuesto. 
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• Seftalar cdmo, cuándo y dónde se utillzar4n esos 

recursos en forma especifica. 

La revlsl6n de los programas al Igual que en los ob -

jetivoa y poll'tlcas, debed llevarse a cabo en base a loa prl!!. 

clploa que se observan en su determlnaclOn y fljaciOn. Dl -

chos prlnclplos son lé>s algulentes: 

a. Todo grupo de actlvldades encaminadas a un ml.!!. 

mo fin, debe ser motivo de un programa que gufe con cierta -

·exactitud hacia el desarrollo de las mismas actividades. 

b. Los programas deben incluir una descrlpclOn ad.!:, 

cuada y precisa de los proyectos o actividades que habrd.n de­

reallzarse, e ir acompaftadas de cualquier lnformaal6n adicto• 

nal para su mejor lnterpretacldn, como las fechas de inlcla ..... 

cl6n y tennlnacl6n,lugar, tiempo, etc. 

c. Los programas a largo plazo deben comprender-

programas menores elaborados con mayor detalle. 
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RELACION CON LA ORGANIZACION. 

La organtzaci6n es la función administrativa que co~ 

slste en definir las acttvldades laborales para alcanzar las -

meras fijadas. A la organizactOn se le puede considerar c~ 

mola agrupación de las acttvtdades necesarias para reaU-­

zar los planes asignando autoridad y responsabilidad a quie 00 

nes tienen a su cargo la ejecución de dichas actividades. 

En este elemento o fase del proceso administrativo -

la intervención de la auditorl'a administrativa es de vital lm• 

\X)rtancta, ya que la mayorl'a de los problemas adminlstrati• 

vos que ocasionan el fracaso de una empresa consiste princ..!_ 

palmente en su mala o deficiente organizacl6n. Es aqur cua!!. 

do la auditorl'a administrativa debe detectar los males admi• 

nlstratlvos, sugtrtendo mejoras y proponiendo mejor uso de • 

los recursos con que cuenta. 

El auditor admtntstrattvo debe considerar entre otros, 

los siguientes puntos al llevar a cabo su revtsl6n: 
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• Deflnlción de las funciones o actlvldades necesa-

rias para el fiel cumpllmlento de los propOsltos dela empre-

sa. 

• Integración de esas funciones o actividades en <!!, 

visiones o departamentos con caracterrsttcas propias coor -

dlnadaa entre ar. 

• Deflnicl6n de cada puesto, consldedndolo como-

la unidad especlttca menor que represente el orden mrntmo­

dentro de un grupo de tareas que deben ser desempeftadas -

por una sola persona. 

• Jeraiqutzaclón de autoridad, de manera que los­

grupos o individuos separados por la dlvlsl6n del trabajo, -

actOen coordinadamente. 

Tamblen el conocimiento de los prlnclplos b4slcos -

de la organlzacl6n, viene a ser indlapensable para la apllca­

cl6n de la audttorra admlnlstrartva, ya que servlntn en la -

revlslOn y solución de los problemas que presenten las dife­

rentes 4reas, por lo que es conveniente seftalar dichos Prl!!, 

et ros: 
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l. • Unldad de Mando. 

2... Tramo de C'.ontrol. 

3. • .Delegacl6n de Autoridad. 

4... Dlvlsl6n del Trabajo. 

RELACION CON LA DIRECCION. 

La direccl6n es la funcl& administrativa que oonsl! 

te en conducir las actuaclónes hacla los objetivos deseados. 

En este elemento del proceso administrativo el aspe~ 

to humano constituye la parte prlnclpal, es decir, que la dt• 

recci6n tiene como objetivos en base a los planes y estructu­

ra ya establecidos, lograr con el elemento humano los pro-• 

p6sltos fijados por la empresa. Un jefe debe tratar de que• 

sus subordinados actden , no por impostcldn de el, slno me•• 

dtante la colaboraclOn espontdnea de ellos. Es aqúr donde .. 

la capacidad del director es sometida a un examen, ya que .. 

tiene la responsablltdad del h.aen logro de los objetivos de la 

empresa, lo que representa un grado de dificultad al ..... 
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director por tener la necesidad de que sus planes ya organ_! 

zados, tengan que ser realizados por un gnipo de personas 

(obreros, supervisores, sub-jefes, jefes y gerentes) con -

distintos ·niveles profesionales, tecnlcos y laborales. 

Es recomendable que existan motivaciones perman~ 

tes sobre loa trabajadores y empleados, tales como: 

l. • Ingresos suficientes. 

2. - Reconocimientt>. a su dignidad humana. 

3. - . Reconocimiento a su trabajo. 

4. - Posibilidades de superaciOn personal. 

s.- seguridad en su empleo. 

Es la audltorfa admlnlstratlva la que revisa que den­

tro de loa planes, los objetivos, las polftlcas y de las dect­

slones que se tomen, se encuentren dichas motlvaclones, ya 

que a traves de ellas es como un jefe, en su función de dlre~ 

cl6n, puede obtener la colaboracl6n de parte de sus subordi­

nados. 
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La funclón administrativa de dirigir de cada jefe, • 

podr& ser apreciada y evaluada por la audltorl'a admlntstr! 

ttva a travt!s del examen de las relaciones humanas y com~ 

nlcacl6n que exi~tan dentro de la empresa. 

El auditor mediante su revisión, deberá detectar~­

aquellas fallas Inherentes a l.as relaciones humanas, ea de­

cl r, deberá vtgUar que las relaciones en~re el personal, -

incluyendo directivos se conserven con armonra, ya que de 

esto depende el buen desarrollo de los planes. 

La Auditoría Admtntstrativa debe revisar todos los -

medios de ~unlcación eX.lstentes dentro de una empresa,­

mles como: uniformes, lnstructtvos, recordatorios, juntas, 

conferencias, manuales, reportes flnancleros, etc., a ef~ 

to de poder evaluar la eftclencta de cada uno de ellos. 

En esta fase de revlslón es donde se presenta la opo.! 

tunldad de evaluar la propta calldad de los dirigentes, por • 

ser ellos los que generan mediante sus declslones admlnls• 

trativas, toda la serte de operaciones tendientes a alcanzar 
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las metas fijadas. · 

RELACION OON EL OONTROL. 

Control ea la funcl6n administrativa que consiste en 

asegurar la medidOn y correcclOn de la eflclenda hada loa 

objetivos fij adoa. 

Esta tUtlma fase del proceso administrativo, tiene• 

como finalidad vigilar que U>das las operaciones de la em • 

·presa sean realizadas apegdndoae lo mas estrictamente po­

sible a los planea o normas preestablecidos, a efecto de 1! 

ductr al mlxlmo las desviaciones existentes entre lo que • 

realmente se obtuvo. 

Siendo el que controla qulen realiza la evaluaclGn de 

U>do lo planeado, lo organizado y lo dlrlgldo, ea este el que• 

en un momento dado requiere con mayor necesidad la lnter • -.... ,. 
venclOn de la audltorfa administrativa. 
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1.9 METODO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

Es muy Importante que el auditor para el mejor lo -

gro de sus objetivos, utilice un metodo o criterio para des.! 

rrollar su trabajo de acuerdo con las caracterl'sdcas que .;. 

presenta la empresa que va a auditar. 

· A contlnuacl6n en forma general, se citan loa me~ 

dos mas Importantes asr camo los aspectos que compren­

den todos y cada uno de ellos. 

Metodo de Wllllam P. Leona!d. 

l. - Esquema General. 

2. - Programa de la Audltorra. 

3. - RecolecclGn de dama. 

4. - An4ltsla, lnterpretacl&I y slhteats. 

5. - Preaentacl& del Informe y su dlacusl&. 

6. - Cuestionarlos. 
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Mett>do del American 1Nsdtute of Management (lnsdtuto Am!, 

rlcano de Adminlstracldn. ) 

l. - Esquema General. 

2. - Programa de Audltorfa. 

3. - Cuestionarlos. 

Metodo del Anlllsls Factorial del Banco de M&tco, s. A. 

l... Esquema General. 

2. • Programa de An4lials. 
. . 

3. - Cuesdonarlos. 

M&x>do de Alfonso Mejfa Fem4ndez. 

l.• Esquema General. 

2. • Programa de Audltorf'a. 

MetDdo de Manuel D' Azaola. 

l.• Esquema General • 
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2. - Recoleccl6n de Datos. 

3... Cuestionarlos. 

Método de Roberto Macras Pineda. 

l.• Esquema General. 

2.- CUesdonarlos. 

Mett>do de )ose An1Dnlo Fem4nclez Arena. 

l.• Esquema General. 

2. • Programa de AudhDrta. 

3.- Recolecd6n de Datos. 

4.• Presentacl6n del Informe con Cuestionarlos • 
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CA PJTULO 11 

PLANEAClON DE LA AUDITORIA 

ADMINISTRATIVA. 

2.1 PROGRAMA DE TRABA JO 

2.2 INVESTIGACION PRELIMINAR 

2. 3 ENTREVISTAS PREVIAS 

2.4 DEFINIR EL AREA DE INVESTIGACION 

2.5 PLANEACION E JNTEGRACION DE RE­

CURSOS. 

2. 5.1 DETERMINAR EL TIEMPO QUE 

RB)UIERE LA AUDITORIA. 

2. 5. 2 SELECCION DEL PERSONAL -

QUE LLEVARA A CAOC> LA At¿, 

DITORIA. 



2. S. 3 INSTRUMENTOS Y TECNICAS 

DE LA AUDITORIA ADMINIS • 

TRATIVA. 

2.5.4 PAPELES DE TRABAJO. 



e A p l T u L o u· 

PLANBACION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

El primer paso para el desarrollo de una audUorl'a • 

aerC como elemento lndlspensable la planeaclc1n, ya que de • 

esta depelidert la adecuada orlentacl6n que ae le de a nues • 

tro trabajo dentro de una organlzaclOn. 

Planear el trabajo de audltorf8. oonalstld en la elec -
..,, 

clOn de un con)wto de procedlmlentos,la determinaci&a de • 

amplitud en el an4Usis de acuerdo a los requerimientos, el• 

tiempo que nos llevad la realizacl&i del trabajo, la profun­

didad con que ae analizar4n los casos asr como la seleccl6n• 

de papeles de trabajo, el personal que ae encargad de llevar 

a cabo la tarea a1ignada y la preparactc1n con que dicho per• 

aonal debed contar. 

La planeacl6n de un trabajo de audttorf'a deber4 lleva! 

se a cabo en forma singular, lo que significa que cada orga • 

nlsmo est4 integrado de tal manera que los problemas y si• 



tuactones que en el se presenten ,deberdn analizarse como C!, 

sos particulares adaptando loa procedimientos de audltorfa • 

al caso que nos ocupe. 

Nuestro plan de trabajo no tendr4 en general un canl~ 

ter de rigidez en cuanto a su seguimiento, ya que el encarg!. 

do de la reallzacl&I de la auduorra debed contar con la pre­

paract6n auftclente para ajustar en un momento dado loa ele­

mentos del plan, cuando se llegaran a presentar situaciones• 

no previstas o factores que requieran de un an&U1ls mayor,• 

lo que Indudablemente dara a la audltorfa una caracterfadca• 

de mayor efectividad. 



2.1 PROGRAMA DE TRABAJO. 

Como resultado de la planeacl6n de la auditorl'a se. i! 

tegrad un programa de trabajo, el cual contendrd el PJ'OP!, 

ma de trabajo propiamente dicho, el proyecto de papeles de• 

trabajo y el programa del personal al que se le asignad el • 

trabajo a desarrollar. 

En el programa de trabajo se presenta una clasifica• 

d6n en forma ordenada de los procedimientos de audUorl'a • 

que se van a utilizar, asr como la amplitud que se les dar<• 

y el momento en que se van a aplicar. 

Existen formas y modalidades distintas de presenta• 

d6n de un programa de trabajo. 

Una forma de clasificarlos serl'a la que los divide en 

programas generales y programas detallados, los primeros 

' son los que untcamente en forma genertca mencionan las té~ 

nlcas que se apUcadn, Incluyendo los objetivos particulares 

a alcanzar en cada caso, este tipo de programas se destinan 
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para ser usados por los Jefes de audttorra. 

Los programas detallados ion aquellos en los cuales 

se deacrtblr4n con la mlnuctosldad que se desee, la manera 

pdcdca de apllcact6n de loa procedimientos y t&nlcaa de • 

audltorfa y se deatlnar4n para ser manejados por loa ayud"!!. 

tea. 

A contlnuacl6n se entmclan algunos puntos que se CO!. 

slderan Importantes en el contenido de un programa de audl• 

torra administrativa. 

• Datos generales dela empresa. 

• Ob)e10 de la auditoría admtnistradva. 

• Areaa eapecl!tcaa que ae remaar4n. 

• Tiempo esdmado para realizar el tnmjo. 

• Deacrlpcl&I de la lnfonnacl&l a obtener. 

• RelactOn de fuentes de obtenclGn de datos. 

• Peraonal neceaarlo,aarcomo requertmlentoa per92 

nales y tknlcoa de cada uno de ellos. 

• Especlflcaclc1n de los trabajos asignados a cada • 
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persona y ttempo que dedtcar4n. 

• Facilidades materiales y técnicas de que se dls -

pondrán. 

• Persona o personas con quienes se deber4n tratar• 

problemas de inmediata atención. 

• A que persona o personas se les deber4 Informar• 

acerca de los resultados de la audltorra. 

• Secuencia 16glca, cronolt1glca y funcional. 

• Contexto general que guiard la revist6n en su as • 

pecto técnico. 

El contenido de un programa de auditoría admintstr!_ 

tlva podrfa detallarse de la siguiente manera: 

lnformac.lón General 

de la empresa. 

Caracterfstlcas )urftltcas. 

Características de Operactt1n. 

Caracterfstlcas de organtzact6n. 

Funcionarios principales. 

Diagramas de organtzacit1n. 

Reglamentos • 
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Este primer punto, dar« a grandes rasgos una idea -

del 4mblto legal, funcionamiento, estructura, et e., de la -

empresa que se va a investigar, datos que orlentantn el en• 

foque que se deba dar a su an4llsls. 

Fuentes de Informacl6n. 

Formas de papelerra. 

Archivos. 

Lugares de trabajo. 

Personal que se entrevistad. 

Otros registros. 

Externa. 

Es indispensable en la reallzacl6n de cualquier inve! 

tlgaci6n que se realice, el conocer los sltlos o las personas• 

de donde emana la lnformacl6n que se genera en la empresa; 

el conocimiento de las fuentes de datos. es vital, ya que con 

esto se puede evitar la pérdida de tiempo y asr agilizar el -

desempef'io del trabajo de audltorl'a. 



Personal que se emplead. 

Auxlllares. 

Anallstas. 

Supervisores 

Especlallstas. 

Otros. 

La organtzactOn del personal aar como su control, es 

\DI punto b4stco en el desarrollo del trabajo. Un grupo de -

personas con funciones determinadas y adecuadamente coor­

dinadas harl que la tnvesttgaclOn se lleve a cabo con orden y 

eftcacla. 

Factlldadea que proporclon! 

d la empresa. 

Personal. 

Local. 

Instrumentos. 

F.qulpo. 

DlscualGn de problemas. 

La dlaponlblltdad que la empresa muestre hacia el d! 

aarrollo de la lnvesttgaclOn, constituye un factor de gran lm• 

ponancla para el alcance del objetivo fijado, ya que al contar 

- 52-



con los elementos antes mencionados sera poal ble el111eJ01! 

miento de la calidad del trabajo. 

Secuencia de la Audttorfa. 

Functones. 

Depanamentos. 

Secciones. 

Puestos. 

En este punto cabe seftalar que la revlsl6n de la em• 

presa debe seguir un proceso lOgtco, lo que nos llevad por 

consiguiente a encontrar la ra~ del problema, siendo que,• 

se ha seguido un orden de lmportancta en su andllats. 

De aspectos admtntatrattvos. 

De aspectos Tecntcoa. 

Fonnulacl6n de Cuesdonartoa. Depanamentalea. 

Secclonalea. 

Otros. 

La formulaclón de cuestionarlos oonstttuye una her'!. 

mlenta muy Importante en el desarrollo de la tnvestlgaclón, • 
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la lnfonnacl6n que obtenga de su apllcacl6n va a ampliar 

. en gran medida el panorama que se tenga de la sltuacl6n· 

de la empresa audltad!l• 

Entrevista. 

Director General. 

Gerentes. 

Supervisores. 

Obreros. 

Empleados. 

La lnformacl& que los Integrantes de una organiza• 

el~ proporcionen por medio de una entrevista, dad al audl • 

tor un conjunto de puntos de vista distintos acerca de la sttua• 

cl6n de ~sta a diversos nlvelés. 

Llmltacl&. 

Procedimientos y Tblcaa. Extenal6n. 

Oportunidad. 

En el programa de trabajo deberln mencionarse cada 

uno de los puntos anteriores, acerca de los procedimientos • 

y t&nlcaa a emplear p~ra conocer la profundidad de la inves• 



j 

tlgacl&l, asr como, el área que abarcará y el momenao en • 

que cada uno se aplicad. 

Informe de Audttorra. 

Consejo de Admlnlstracl6n. 

DI rector General. 

Gerentes. 

Supervisores. 

Otros. 

Se menclonarln en el programa las personas a las• 

cuales se les lnfonnar4 de los resultados de la investiga•• 

cl6n, con el objeto de que esten enteradas de la sltuacl6n .. 

de la empresa y asr apliquen las medidas correctivas. 
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2.2. INVESTIGACION PRELIMINAR. 

Antes de entrar plenamente a la reallzacl6n de la ª.!:! 

dltorl'a admlnlstratlva, el auditor deberá efectuar ciertos• 

trabajos tendientes a asegurar el bien des arrollo de ésta •. 

Como primer punto para iniciar el trabajo de audtto• 

rra, sed necesario obtener un conjunto de datos que nos • 

muestren la sltuaclón general de la empresa. 

Lo anterior se realtzar4 con el fln de comparar las,! 

tuact6n de la empresa a auditar, contra otras que se hayan~ 

investigado con anterioridad. 

La obaervact6n de balances, gr4ftcas, documentacl6n, 

datos eatadrattcos, etc., y el recorrido por cada una de las -

Areas que Integran la empresa, tales como. centros productl• 

vos que nos daTtn una tdea de los procesos de elaboract6n, -

dependencias t6cnlcas que nos mostrar4n la coordlnactdn de -

los proyectos de fabrlcactón, asr como, las dependencias ad­

mlnlstrattvas en las cuales obtendremos una lnfonnaclón ge .. 
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neral acerca del manejo de las actividades de control del • 

personal, ventas, etc. 
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2. 3 ENTREVISTAS PREVIAS. 

Al inlciar un trabajo de auditorra administrativa, es 

conveniente realizar algunas entrevistas con personas rela• 

donadas directamente con el 4rea, departamento, secddn,­

etc., que se pretenda analizar, en primer lugar debed sel~ 

donarse a las personas que se v.ayan a entrevistar, cerclo .. 

dndose de que estas realmente esten enteradas de las cara!: 

terf'stlcas concernientes a su 4rea de trabajo, ya sea en for• 

ma superllclal o detallada. 

Antes de realizar la entrevista se enterar& a las per• 

aonas a entrevistar present.4nd0les una relación de los asun -

tos a tratar, con el fin de que preparen material, ya sean in• 

formes, documentos, gtAficas, ere., que servtdn para pro­

porcionar datos mAs claros acerca de los puntos que sean a• 

nallzados. 

La reallzaci6n de la entrevista deberl ser planeada .. 

con anterioridad, determinando el tipo de lnfonnaclón que se 

requiere y para ello es necesaria la formulaclón de preguntas 

•: 
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concretas. 

El auditor deber4 contar con la hablltdad de dtscrtml 

nar la lnfonnaclGn recibida y decldlr sl ea o no verntlca, ya 

que existe el peligro de llegar a·~nclustones.que harl'an pe! 

der la o~etlvidad de la lnvestlgacl6n. 

Es conveniente hacer conclentes a los Integrantes de 

la empresa acerca de la finalidad del trabajo de audltorl'll,• 

debido a que existe la idea generaltzada de que la lntencl6n• 

del aUdltor es la critica de su trabajo; haciendoles ver que• 

su objetivo es el de orientar a la empresa para aum~ar su 

eflctencla. 
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2.4 DEFINICION DEL AREA DE INVESTIGACION. 

Es necesario determinar cual va a ser el 4rea que • 

ablrcarl nuestra tnvestlgacldn. Dicha tnvestlgacldn podrl 

abarcar a toda la empresa, analtzando todas y cada una de• 

sus funciones, departamentos, secciones, procedimientos,• 

etc. , por otra parte el estudio puede concretarse a la revl • 

atan de alguna funcldn en especial, a un solo departamento,• 

etc. 

Siendo que en una empresa todas sus partes se en•• 

cuentran en alguna fomia interrelaclonadas, es convenien• 

te en el caso de analizar alguna 4rea en especial, hacerlo• 

tambU!n con aquellas que tengan un contacto mas directo • 

con esta, aunque conviene mencionar que lo mejor serf'a ha 
. -

cer una investtgaclOn de toda la empresa con el fin de cono­

cer adn mas a fondo sus p~blemas, y asr poder detectar las 

causas que los originan. 

Para la deflnlcldn del 4rea a investigar existen vario! 

criterios, entre ellos puedo mencionar el de Manuel D'azaola 



que se basa en la audttorf'a del proceso admtnlstratlvo; Al• 

fonso Mejra Fem•ndez, que toma en cuenta para deftntr el• 

•rea de tnveatlgacl6n las functonea de la empresa; otrosª!!. 

torea se basan en ntveles jerAiqutcos o comblnan alguno de 

loa criterios anteriores. 

En el presente trabajo se analizaran en forma breve 

las funciones que tntegran a la empresa, revtsando para es­

to los elementos eacenclales que las forman. 

FINANZAS. 

OBTENCION DE RECURSOS FINANCIEROS. 

Es la consecucl6n de los fondos necesarios para es-­

tructurar el capltal de la empresa. 

DETALLES A Esn.JDIAR. 

l... ¿ Se cumplen los objetivos a corto y a largo pl!. 

zo? 



2... ¿ COmo se ellgen las fuentes de recursos? 

3... ¿ Son adecuadas las condiciones que se han i~ 

~esto a la empresa al prestar dinero? 

4. - ¿ Exlsten fuentes internas de recursos? 

APLICACION DE RECURSOS FINANCIEROS. 

Ea la encamlnacl&l, manejo e lnverat&l del capital. 

DETALLES A ESTUDIAR. 

l.• ¿ Se cumplen planea de apllcact6n de recursos? 

2... ¿ Existen polnlcas de apllcacl&l de recursos? 

3. • ¿ Son adecuadas las erogaciones por mano de • 

obra, material, gastos de produccl6n, gastos• 

deventa, gastos de admlnlstraci6n y otros ga! 

toa? 

4... ¿ Cómo eaUl integrado el capital de trabajo? 

s... t Cada cu4ndo se formulan y se revisan los PI! 

supuestos? 
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CREDITOS. 

Es el otorgamiento de productos o servtclos bajo -

promesa de posterior pago. 

moa. 

COBRANZAS. 

Control de cobros e infonnacl6n perl<kllca de loa ml! 

DETALLES A ESTUDIAR. 

l... ¿ Existen polftlcas para otorgar creditos? 

2. - ¿ Son controlados los deudores por estos con ~ 

ceptos? 

PERSONAL, 

RECLUTAMIENTO. 

Consiste en atraer y reunir a un nttmero suficiente .. 



de solicitantes a fln de realtzar la mejor seleccl6n posible• 

del personal adecuado a los puesU>s. 

DETALLES A ESTUDIAR. 

l... ¿ Se udllzan buenos medios de informaclOn pa• 

ra reclutar aapltantes? 

2.· ¿ Quten recluta al personal? 

SELECCION. 

Es la funcl6n de rechazar a las personas reclutadas, 

queddndoae solo con los elemenU>s que mejor satisfagan las 

necesidades de los pueama. 

DETALLES A ESnJDIAR. 

l... ¿ Exigen requlsima para los puesma ejecutivos? 

2. • ¿ Se exigen requisitos para loa puesma de em • 

pleadoa? 

3.• ¿ Se comprueban ex4menes m&licos, flstcos,• 



psico16gtcos a los aspltantes? 

CONTRA TACION. 

Es la aceptación final del sollcltante, fonnaltzlndo• 

se la relaci6n contractual del mismo con la empresa. 

DETALLES A ESTUDIAR • 

l. - ¿Quién contrata al personal? 

2.- ¿ Existe un reglamento Interior de trabajo? 

INTRODUCCION. 

Es el contacto que se establece entre el conttatado­

Y la empresa con objeto de adaptarlo lo m4s rdplda y efeci! 

va1T1ente posible. 

DETALLES A ESTUDIAR, 

l. .. ¿ Son presentados a sus compañeros los tra~ 
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)adores de nuevo ingreso? 

2.- 1. A loa trabajadores de nuevo Ingreso se lea.:. 

muestran las oflclnas, plantas y servtcloa de­

la empresa? 

ENTRENAMIENTO Y DESARROLLO. 

C'oostste en la adecuaclOn de las habilidades del tra­

bajador a las necesidades de la empresa y la optlmlzaciOn • 

de las habilidades potenciales del individuo. 

DETALLES A ESTUDIAR. 

l.• ¿ Existen programas de entrenamiento para~ 

pleados? 

2. • ¿ A los nuevos empleados se lea entrena? 

3. • ¿ ~mo se elige a las personas a entrenar o • 

desarrollar? 
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ANA LISIS DE PUESTOS. 

Es la separacl6n y ordenamiento preciso de los ele• 

mentos que integran un puesto. 

DETALLES A ESnJDIAR. 

· l. - ¿ Est4n definidos correctamente loa puestos de 

la empresa? 

2. - ¿ En que forma se analizan los puestos? 

PRESTACIONES Y SERVICIOS. 

Son beneficios adicionales que la empresa otorga en­

favor y provecho de los trabajadores, fuera del salario esti­

pulado. 

DETALLES A ES11.JDIAR. 

l. - ¿Otorga la empresa prestaciones y da servt00 

ctos? 
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2.- ¿ CU4les son las prestaciones y seiviclos per­

sonales y colectivos. ? 

3. - ¿ El personal conoce los servicios que presta­

la empresa? 

SALARIOS E INCENTIVOS. 

se ocupa de las remUl"leractones al personal 1 estu • 

dio, implantaciOn y otorgamiento de bonificaciones como e! 

tftnulo para el mejoramiento e incremento del trabajo, el • 

estudio de modificaciones generales a los salarlos, etc. 

DETALLES A ESTUDIAR. 

l.· ¿ Son adecuados los emolumentos? 

2. - .¿ Los incentivos se calculan tecntcamente? 

3. - ¿ Son comprendidos los incentivos por los tra• 

ba)adores? 

4. - ¿ Se estimula el desempeno? 
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PRODUCCION. 

DISEl'lO DEL PRÓDUCTO. 

Es crear sobre el papel la estructura o forma fratca 

que el producto va a revestir. Las funciones trplcaa son:• 

estilo, material, disefto mec4nlco, lnvestigaci6n, experl•• 

mentos y dlb.ajo. 

DETALLES A ESnJDIAR. 

l, - ¿ Se han investigado las necesidades y gustos• 

de los consumidores? 

2, - ¿ Es aceptada por los consumidores la aparlE!!!. 

encta de los productos. ? 

3. - ¿ Son durables los productos? 

4.- ¿ El costo de producción permite un buen m4!. 

gen de utllldad? 

5. - ¿ Se estudia clentlficamente el dlsefto del pro• 

dueto? 
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LOCALIZACION Y PLANIFICACION DE PLANTA. 

Es la conslderacl6n cuidadosa de 1DClos los factores 

necesarios para la mejor eleccl&l de la locallzacl& de la• 

planta, considerando las condiciones tecntcas, sociales y -

econ6micas. Es tambU!n la colocad& adecuada de la ma­

quinaria y el equipo, siguiendo un orden 16glco que facllite­

el paso de materiales, piezas, productos y personas, asr­

como proporcionar las mejores condiciones de hlglene y -

seguridad. 

DETALLES A ESTUDIAR. 

l. - ¿ Se han tomado en cuenta para determinar el 

lugar para la planta, la tecnologl'a existente -

en la zona? 

2. - ¿ Que distancias y facilidades existen para el -

alBstecimlento de materiales? 

3. - ¿ Los mercados son accesibles facllmente? 

4. - ¿ Existen facilidades financieras en la zona -

oleglda? 
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S.• ¿ El clima presenta alguna dificultad para el• 

desarrollo de la produccl6n? 

6.- ¿ Son revisadas periodlcamente las sltuacto • 

nes originales que sirvieron para determinar 

la ublcaci&l de la planta 1 

INGENIERIA DE METQDOS. 

Se dirige al desarrollo de métodos de fabrlcad6n -

que permitan la producclOn en forma adecuada, en las can• 

tidades y de la calidad deseada. 

a) PLANEACION DEL PROCESO. 

Es el establecimiento de las tareas bdsicas en los • 

procesos de producci6n que se van a emplear. 

DETALLES A ESnJDIAR. 

l.• ¿ Se utilizan materias primas adecuadas? 

2. - ¿ Se asignan las tareas en forma equilibrada? 

3. - ¿ La maqutnaria se ha elegido correctamente? 
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4... ¿Son posibles de lograr los estándares marC!_ 

dos? 

s... ¿Los métodos utilizados son los mas adecua .. 

dos? 

b) DETERMINAOON DE TIEMPOS. 

Consiste en l~ formulaciOn y estudio de la duraci6n• 

del trabajo de operaclOn,la velocidad de la produccl6n nor­

mal bajo formas de honorarios por pieza o piezas para cada 

producto o parte.que se va a manejar en el proceso y lapo .. 

ll'tica. a.-aegulr sobre el ntlmero de tumos, para calcular el 

ndmero de tumos de trabajo, para calcular el nQmero de -

horas que va a trabajar la planta en determinado lapso. 

DETALLES A ESTUDIAR. 

l. - ¿ Son determinados en forma clentmca? 

2. - ¿ Permiten al obrero trabajar en forma huma­

na? 

3... ¿ Son controlados periodlcamente? 
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CONTROL DE MATERIA LES. 

Consiste en la presencia de los materiales adecua• 

dos, en el lugar apropiado y en la fecha oportuna. 

a) A~UISICION DE MATERIALES. 

Se ocupa de la obtenci6n de materiales, piezas, aba! 

tecimlento , equipo y utillaje. 

b) ALMACENAJE. 

Realiza las actividades de guarda y separaciOn de m!. 

teriales y productos elaborados. 

e) CONTROL DE EXISTENCIA. 

Regula la existencia de materiales y artrculos alma• 

cenados, ocupandose tambletl de su registro sistem4tlco, su 

localtzact6n y del.mantenimiento de un Inventarlo equilibra• .. 
do. 

DETALLES A ESTUDIAR. 
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l. - ¿ se controlan estadísticamente los inventarlos? 

2. - ¿ Los tiempos de entrega afectan a la procluc-­

clOn? 

3. - . ¿ Las cantidades a pedir son determinadas con• 

venlentemente? 

4. - ¿ se eligen adecuadamente los proveedores en -

cuanto a precios, calidades, servicios y condl· 

clones? 

s. - ¿ El control intemo es consistente? 

6. - ¿ Son considerados los gastos de mantenimiento? 

7. - ¿ Ciómo se evitan los faltantes? 

ELAOORACION. 

Consiste en la adici&, transformaclOn, elimlnaci6n, 

comblnaciOn o camblo de materiales en bruto, hasta obtener 
• 

el producto acabado. 

DETALLES A ESTUDIAR. 

l. - ¿ Es adecuada la cantidad producida? 
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2. - ¿ Es adecuada la calidad prcx1uclda? 

3. - ¿ Es adecuado el tiempo empleado en la produ~ 

clón? 

4. - ¿ Cómo se ellmi~an los desperdicios? 

CONTROL DE PRODUCCION. 

Escencialmente regula el flujo ordenado de los mat!:_ 

riales en la planta, partiendo de su estado inicial hasta lle­

. gar al producto acabado. 

DETALLES A ESTUDIAR. 

l. - ¿ Se alcanzan los estándares planeados? 

2. - ¿ Se controla la producción por medlo de ord!_ 

nes? 

3. - ¿ Por medio de procesos.? 

4.- ¿ Cuál es la capacidad utilizada? 
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a) PLANIFICACION. 

Se ocupa de la continuidad de los detalles emanados 

de la plantflcaclOn (dlsefto, proceso, tiempo, etc.). 

PROORAMACION. 

Flja cronolOgtcamente la producclOn en el orden de ... 

su prioridad, suceslOn ,fecha de lnlclact6n, fecha de termin! 

ción, turno al que corresponde. 

DETALLES A ESTUDIAR. 

l. - ¿ se utilizan las técnicas de ruta critica? 

2. - ¿ Se utilizan diagramas de flujo? 

3. • ¿ Se determinan las horas hombre? 

4. • ¿ Se determinan las horas m4qulna? 

LANZAMIENTO. 

Es el envb de los documentos o boletines de autorl -
zaclón para iniciar las actlvtdades de producct6n. 



DETALLES A ESTUDIAR. 

l... ¿ Existe comunicación ascendente? 

2. - ¿ Es adecuada la comunicación descendente? 

3. - ¿ Qué fuentes de información se utilizan? 

CORRECCION. 

Es la supresión de las causas que determinaron una 

desviación de las realizaciones, solucionando las diversas .. 

dificultades que van surgiendo durante el funcionamiento del 

proceso. 

DETALLES A ESTUDIAR. 

l... ¿ Existe producción defectuosa? 

2... ¿ Qué porcentaje representa? 

3. - ¿ Es elevado el costo de reprocesado.? 

4. - ¿ La producción defectuosa se debe a materia .. 

les impropios? 

5. - ¿ La producción defectuosa se debe a errores 
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de obreros? 

6. - ¿ Hay supervlsiOn adecuada? 

CONTROL DE CALIDAD. 

Regula la eficiencia de los procesos de fabrlcaclOn,• 

para que a su vez quede reflejado en la calidad que se desea 

del producto acabado. 

DETALLES A ESTUDIAR. 

l... ¿ Quién contrela la calidad. 7 

2. - ¿ En qué forma se controla la calidad? 

3. - ¿ CAmo se fijan los estAndares? 

MANTENIMIENTO Y OONSERVACION. 

Es la labor encaminada a tener en condiciones Opti• 

mas de eervtclos a los equipos e tnstalactones,edlffclo, pl3! •.,. 

ta, etc., evitando su deterioro interior y exterior. 
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DETALLES A ESTUDIAR. 

TRAFICO Y TRANSPORTE. 

Determina los equipos y sitemas apropiados para -

transportar los artículos por la planta. 

DETALLES A ESTUDIAR. 

l. - ¿ Son adecuados los equipos y sistemas exis• 

ten tes? 

2.- ¿ Se han establecido rutas adecuadas? 



MERCA OOTECNIA • 

INVESTIGACION DE MERCADOS. 

Es el estudio de lo que el pdbllco desea o necesita,· 

tornando en cuenta las caracterl'stlcas del producto, que se! 

vlrd.n de base para los planes de produccl6n, para el c4lcu• 

lo de los costos , precios, para las campaftas de venta y p~ 

bltcldad. 

DETALLES A ESTUDIAR. 

l. • ¿ Se hacen lnvesdgaclones perl6dlcas de mer• 

cados? 

2. - ¿ Se determinan correctamente los mercados -

potenciales? 

3. • ¿ Se conocen los mercados reales? 

4. • ¿ Qué porcentaJ e del mercado total se cubre? 

CANALES DE DISTRIBUCION. 
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, Es la fluidez que se da a la'"distribuci6n del -produc• 

to para que pueda llegar a manos del consumidor. 

DETALLES A ESTUDIAR. 

l.• ¿ Los canales de dlstrtbuciOn van de acuerdo• 

con la clase de producto que se ofrece? 

2. - ¿ Para la elección de canales de distrtbuctOn • 

se ha considerado la ublcaciOn de los distintos 

mercados? 

MARCAS Y ETIQUETAS. 

DETALLES A ESTUDIAR. 

l.• ¿ Son adecuadas las marcas existentes en cua!! 

to a impacto entre los consumidores? 

PRECIOS. 

Es la asignación de un valor monetario al producto y 
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la escala de descuentos, concesiones y otras bonificaciones 

en termtnos del margen de utilidad deseado, considerando .. 

las fuerzas econOmicas que lo afecten. 

DETALLES A ESTUDIAR. 

l... ¿ Se ha calculado el punto de equlltbrio de la .. 

empresa? 

2... ¿ Es razonable el margen de utilidad obtenido? 

3... ¿ Se respetan las disposiciones gubemamenta .. 

les en cuanto a control de precios? 

4.• ¿ Se comparan periodlcamente los precios de la 

empresa con los de la competencia? 

5... ¿ Para establecer el precio de venta se efectaa 

previamente alguna lnvesttgaclOn de mercados? 

PUBLICIDAD. 

Es la dtsemtnach1n o propagaciOn de mensajes confl!. 

mados o patrocinados abl.ertamente a traves de la compra de 

espacio, tiempo o cualquier otro medio que sirva a los obje• 
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tivos de identtficact6n, informacl6n o permanencia del pro• 

ducto dentro de la preferencia del consumidor. 

DETALLES A ESTUDIAR. 

l... ¿ En qué forma se ellgen los medios utUtzados? 

2. • ¿ En qué grado se logran los fines propuestos • 

al contratar publicidad? 

3. • ¿Qué parte del mercado cubre la publicidad? 

4. - ¿Qué influencia tiene la publtctdad de la empre• 

sa entre los consumidores? 

5. - ¿ El incremento de ventas obtenido por la pu -

blicidad justifica el costo de la misma? 

CAMPA~A DE VENTAS. 

Se da cuando por necesidad del mercado, durante un 

perlbdo de tiempo determinado, se utillzan todas las fuerzas 

promoclonales en forma exhaustiva, empledndose tambten, • 

determinada estrategia de ventas para un fin especifico • 
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DETALLES A ESTUDIAR. 

l.• ¿ Son oportunas las campanas de ventas rea~ 

zadas por la empresa? 

2.• ¿Ha sido razonable su costo? 

3. • ¿ Fueron satlsfactortos sus resultados? 

PLANEACION DB VENTAS. 

Es la fijact6n de poll'tlcas, normas, procedimientos 

y estrategias necesarias para alcanzar un fin predetermln!. 

do de ventas. 

DETALLES A ESTUDIAR. 

l.• ¿ Se fijan polft.lcas adecuadas referidas a ven• 

tas? 

2.• ¿ El fin perseguido por la empresa, en cues•• 

tl& de ventas, est4 Men determinado? 

3. • ¿ Son razonables los pronOstlcos y presupues• 

tos de ventas? 
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CONTROL DE VENTAS. 

Utlllzacl6n de aquellos sistemas y procedimientos • 

que permiten ver si lo que se esperaba se ha obtenido y, en 

caso contrario, indicar las variaciones y las cau~a de las• 

mismas, para poder efectuar los cambios necesarios. 

DETALLES A ESnJDIAR. 

l .. • ¿ Las cuotas asignadas a los vendedores son -

cubtertas por ellos? 

2. • ¿ Se determina el volumen de ventas por eada­

uno de loa agentes vendedores? 

3.• ¿ CuO es el porcentaje de cuentas Incobrables? 

4.- ¿ Se conoce el volumen de ventas por producto? 

Loa detalles a estudiar van de acuerdo a la naturale­

za de cada empresa, lo anterior se ha mostrado a manera de 

ejemplo para dar una Idea general de la forma como se pue• 

den analizar las f\Dlciones de una organizacl6n. 
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2.5 PLANEACION E INTEGRACION DE RECURSOS. 

2.5.1 DETERMINACION DEL TIEMPO QUE RE• 

QUIERE LA AUDITORIA. 

Evidentemente la duración del trabajo de audttorra­

admlnistratlva ira en funci&l a diversos factores, tales co­

mo, la amplitud que se desee en su desarrollo y la pmfun• 

dldad del anAllsls que se quiera dar a la Investigación. 

Existen otros factores que determinan que debemos 

tomar en cuenta para estimar el tiempo de duracic1n, entre• 

ellos podrfa mencionar: el grado de eficacia de los contro • 

les con que cuente la empresa que de no ser suficientes p~ 

vocarfan retrasos en el trabajo debldo a la dificultad que se 

presentarf'a al momento de recopilar la informacl&t. Por• 

otra parte debemos considerar otro punto que es el de la dl! 

ponlbllldad de la empresa para proporcionarnos los elemen­

tos para la aglllzaci6n del trabajo, asr como, la cooperación 

que el personal brinde al desempet'k> de la audltorfa. 

Desptles de analizar los factores anteriores, consld! 

I 



ro que el tiempo que se requerirla para realizar una audt~ 

rra a un 4rea en especial serra trabajo de algunas semanas, 

y analizar a toda la empresa llevarra varios meses depen .. 

diendo de las facilidades y obsdculos que se pudtenan pre .. 

sentar, tomando en cuenta lo que se menclon6 anterlonnen• 

te. 



2.s.2 SELECCION DEL PERSONAL QUE LLEVARA 

A CABO LA AUDITORIA. 

Ante la magnitud del anAllsis que se deber4 efectuar 

y la diversidad de puntos que deber4n revisarse, serf'a CO!!, 

veniente para efectos de una auditorl'a administrativa la inC!, 

gracl6n de un equipo de trabajo formado por personal esP! 

cialtzado en cada una de las 4reas a investigar, ya que serra 

Imposible que un profesionlsta o un grupo de ellos que cont.!_ 

ra con la preparación en una sola especlaltdad lograra abar­

car con sus conocimientos, el anüisis de los diversos pro .. 

blemas que se presentan en una organización. 

Al Integrar un grupo de especialistas que abarcara• 

las funciones existentes en la empresa, se lograrf'a efectuar 

un an4llsia completo y detallado. El grupo mencionado pa• 

ra su mejor funcionamiento deber4 ser coordinado por un J,! 

fe quien se encargarA de dirigir las Investigaciones. 

El jefe del grupo de aucUtorf'a deber4 ser una perso• 

na con amplio crlterlo admlnlstratlvo y conocimiento de la .. 

- 88 ... 



materia, una visi6n cientftlca y contar con grandes cualida• 

des de organizador. 

Sed de importancia fundamental que el personal que 

integre el equipo de trabajo, cuente con una gran prepara -

ci6n acad~mtca en el 4rea que les sea asignada, experiencia 

en lmplantaci6n de sistemas y procedimientos, facilidad p~ 

ra analizar los factores que afectan el área que les corres­

ponda y asimismo la evaluación de estos. Tambi!!n deber4n 

ser imparciales y honestos. 



2. 5. 3. INSTRUMENTOS Y TECNICASQUE SE EM·. 

PLEAN EN LA AUDITORIA. 

Las técnicas de auditoría son métodos pr4cttcos de • 

investigación y prueba que utiliza el auditor para la obten· • 

ciOn de información y la comprobación necesarias para emi• 

tlr su opinión. 

Las técnicas de auditoría están encaminadas a detec­

tar los puntos críticos de los problemas, debiendo seiialar • 

con oportunidad su aparición para evitar su repettch1n, lo -

cual va a permitir la ap licaci6n de nuevas ideas que traer4n 

beneficios a la operación misma de la empresa. 

A continuación se enuncian las técnicas e lnstrumen• 

tos que auxilian al auditor administrativo en el desarrollo .. 

de la investigación. 

l. - ORGANIGRAMA S. 

l. - Estructurales. 

2... Funcionales. 
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3.- Departamentales. 

4. • Secclonales. 

11. • DIAGRAMAS DE PROCESOS SOBRE: 

l. - Productos. 

2. - Hombres. 

3.- Flujos. 

4. - Operaciones. 

s. - Procedimientos. 

111. - DIAGRAMAS DE TIEMPOS Y MOVIMIENTOS. 

1.-- Hombres. 

2. - Mdqulnas. 

IV.· DIAGRAMA DE DISPOSICION DE: 

l. - M4qutnas. 

2.- F.qulpo. 

3.- Edlflcto. 

4.- Plso. 

s.- Lugares de trabajo. 
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V.- DIAGRAMAS COMPARATIVOS. 

l. - Gr4flcas de Gantt. 

2. - Interrelaciones. 

3. - Linea y Staff. 

VI.• DIAGRAMAS GRAFIOOS DE: 

1.- Programa de trabajo. 

2.- Lineales. 

3.- Barras. 

4.- Mapas. 

s.- Especiales. 

VII. - DIAGRAMAS DE MANEJO DE FORMAS. 

VIII. -OTROS DIAGRAMAS. 

1.- Cargos de m4qulnas. 

2.- Precios y cuotas. 

3.- Utilidad. 

4.-1 Punto de equlllbrlo. 

s.- Tendencias • 
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IX.• ESTUDIO DE TIEMPOS. 

l. - Trabajadores. 

2. • Productoa. 

3.· Equipo. 

X.- PELICULAS DE MOVIMIENTOS EN EL TRAB~ 

JO. 

XI.- HOJAS. 

l.· Entrevistas. 

2. - Observaciones. 

3. - Estadrsttcas. 

XII. - HOJAS DE INSTRUCCIONES, OPERACIONES Y 

RUTAS. 

Xlll.·LISTA DE VERIFICACION Y DE REALIZACION 

DEL TRABAJO. 

XIV. ·MUESTREO Y MEDICION DEL TRABAJO. 
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XV.• SIMPLIFICACION DEL TR~BAJO. 

XVI. •INVESTIGACION DE OPERACIONES. 

XVII. CUE5f10NARIOS. 

XVIII INFORMES. 

XIX.•PAPELES DE TRABAJO. 

La elección de entre las t!cnlcas e instrumentos -

enunciados, depender4 de las necesidades,· el enfoque, la • 

profundidad, etc., que el auditor desee darle a la Investiga• 

ci6n. 
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2.5.4 LOS PAPELES DE TRABAJO. 

Los papeles de trabajo constituyen la documentacl~n 

en la cual el auditor \ta regts~ndo la tnfonnacl6n recopl1! 

da, los procedimientos que se utilizaron durante la audito• 

rra, conclusiones a las que se llegd, etc. 

El auditor durante la reallzaclOn de su trabajo debe• 

r4 conservar documentt>s, gr4flcas, programa, an4llsts, -­

etc. , detidamente ordenados con el prop6sito de contar con­

la infonnaclOn suficiente en caso de requerir alguna consul­

ta, comproblci6n, etc. 

Se deber4 poner especial atención en la preparacl6n -

y aspecto de los papeles de trabajo, ya que su contenido y un,! 

fonnidad desempeftan un papel en la labor de auditorra. 

En primer lugar ser4 conveniente para cuidar de su -

aspecto utilizar hojas tamafto est4ndar, en segundo lugar es • 

tambten muy importante que la informaci&l sea completa, ya­

que unos documentos mal preparados e incompletos pueden ca.!!_ 

.. 
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sar confusión y demoras innecesarias al elaborar el lnfo!. 

me general de audltorl'a. 

Concluf'do el trabajo de audltorl'a admlnlstratlva y• 

preparado el informe, los papeles de trabajo junto con el -

programa de audltorl'a, asr como, cualquier otro material 

empleado se colocar4n en un archivo para su posterior ex>!, 

sulta. 
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C A. P . f T U .L O . 111 

RECOPILACION Y EVALUACION DE LA 

INFORMACION. 

.• 3.1 ·INVESTIGACION OOCUMENTAL 

3.2 OBSERVACION DIRECTA 

3. 3 CUESTIONARIOS 

3.4 ENTR.EVISTAS 

EVALUAClON DE LA INFORMACION . " ' 

OBTENIDA. 

3.5 PONDERACION DE FUNCIONES 

3.6 DETERMINACION DE FACTORES A EVA 

LUAR. 

3.7 ASIGNACION DE PUNTOS A LOS FACTO-

RES A EVALUAR. 



3.8 . DETERMINACION DE GRADOS. 



C A P 1 T U L O lll 

REOOPILACION Y EVALUACION DE l .. A INFORMACION ... 

Una vez concluida la planeaclOn de la audltorl'a adm_t 

nlstradva, el slgulente paso a seguir aer4 la recopllaclOn • 

de lnformacl6n dentro de la fase de examen. 

OBTENCION DEL ESnJDIO DE LA INFORMA CION. 

La secuencia para obtener y evaluar la lnformactOn• 

~ede ser: 

OBTENCION DE DATOS. 

lnatnamentos 

a) Cuestionarlos 

b) Entrevlataa 

e) Observact6n directa de hechos y regtatroa. 

d) Entrevt atas preliminares 

e) Entrevistas de fondo 

·97 -



ORDENAR Y DEPURAR LA INFORMACION. 

Instrumentos. 

a) Eliminar la lnformact6n no confiable. 

b) Entrevistas para sondeos rápidos. 

e) Entrevistas de comprobaciOn de hlp6tesis. 

ANALIZAR LA INFORMACION EVALUANDO. 

a) Medio -ambiente. 

b) Objetivos y pollttcas 

e) Cumplimiento de procedimientos. 

e) Grado de logro de los fines de la organlzaclOn. 

INVESTIGAR LAS CAUSAS DE LAS DEFICIENCIAS. 

BU~UEDA DE ~LUCIONES. 

DISaJTIR POSIBLES MEJORAS. 

a) DlscuslOn de problemas. 

b) Entrevistas. 
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A conttnuaclOn enuncia~ el concepto y las caracte• 

rrattcaa de los lnstn1mencos que se emplean en la obtenclOn 

de la lnformactOn. 



3.1 INVESTIGACION DOCUMENTAL. 

La tknlca de lnvestlgaclOn documental trata prlncl• 

palmente de recolectar y hacer un prlmer examen de la ln• 

formación que exista gdflca y escrlta sobre el objeto de . • 

nuestro trabajo, su flnalldad ea la de explorar el pasado P! 

ra comprender y explicar la sltuact6n presente de la orgal!!, 

zactOn. 

Toda tecntca de lnvesttgaclOn requiere de fuentes y• 

medios que le perml tan desenvolverse. _ 

En el caso de la técnica de lnvesrtgacl6n documental, 

las fuentes son los archivos prlnclpalmente y los medios son 

los infonnea, formas, etc. 

Las etapas que integran esta tecnica son: 

l.• RecoptlaciOn de lnfonnaci6n. 

2.• An4llsis de la lnformactOn obtenida. 

3. • Claslflcacl6n de la mlsma • 
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3.2 OBSERVACION DIRECTA. 

Una de las técnicas de recopllaclOn de tnfonnacl&t • 

constate en la observacl6n directa de los hechos, la finalidad 

de esta tkntca es la de completar, confrontar y verificar • 

los estudios que se hayan realizado conforme a la lnvestlga• 

ct6n documental, la que vtene a ser aquella que sirve para• 

ftjar el objeto de estudio m4s clentlflca y slstemattcamente, 

proporcionando una serte de elementos que serdn la base de 

la técn.lca de observaclOn. 

La observact6n ayuda a penetrar en el campo de ac• 

ci6n de nuestro objeto. 

La secuencia que sigue la técnica de obaervaci6n er· 

en ar la misma que ae utiliza en otras tecnlcas, ea decir, .. 

se requiere definir el hecho u objeto a observar, anotar sus 

caracterf'atlcas, claalflcarlaa, analizarlas y evaluarlas, y -

por Olttmo conservar las notas tomadas para su consulta po! 

terlor. 
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3. 3 EL CUESTIONARIO. 

El cueatlonarlo es una de las formas cl4slcaa para • 

la reunl&l de datos, su contenido tlene como flnalldad desc.!!_-­

brl r hechos, opiniones o ambas cosas; slIVe también para • 

reunir datX>s objetivos y cuentltatlvoa. 

La apllcactOn de esta tecntca, solo se )ustlflca cuan• 

do el tlempo para la obseIVact6n directa o la entrevista, es• 

demaslado corto, cuando la lnformactOn se encuentra dispe! 

sa, o las fuentes son variadas. 

TIPOS DE CUESTIONARIOS. 

Extsten dos tlpos de cuestionarlos: los estructurados 

y loa no eatnscturados. 

Los cuestionarlos estructurados son aquellos cuyo• 

oontenldo se basa en una serte de preguntas concretas, ord! 

nadas y deflnldas, con otras interrogantes que se llmltan a• 

lo necesario para aclarar o detallar las respuestas • 
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Los cuesdonarlos deber4n contar con caracterrsd•• 

caa de: 

. UNIDAD. 

Se elaborad un cuestionarlo para cada asunto con•• 

e.reto. 

SECUENCIA. 

Se tntctarA con las preguntas mas fdctles aumentan• 

do su dtflcultad gradualmente. 

CLARIDAD. 

Las preguntas deber4n ser comprensibles pira la • 

persona Interrogada. 
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3.4 LA ENTREVISTA. 

. . . ' . 
' - . , ' . . . 
Dentro de las tecnlcas de recoleccl6n e lnveatlgaclCSn, . 

la mas Importante por su contenido~· meuxto y apltcacl&I tal• 

vez sea la entrevista. 

La entrevista ea un lnstnunento que permite deacu -

brtr aquellos aspeCtos ocultos que forman parte del trabajo .. 

· admlntatrattvo, valtendose de la narract&l de las personas. 

Toda entrevista para su desarrollo debe aegulr una• 

secuencia 16glca, en primer lugar, el auditor debe llevar• 

en mente deftnldo el objetivo y la naturaleza general del es• 

tudlo que pretende realizar. 

Para llevar a cabo una audltorf'a completa,la apllca• 

cl&I de cueattonartoa debed ser complementada con una ª! 

rte de entrevistas para poder comprobar y ampllar los da•• 

toa obtenldos. 
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LAS ENTREVISTAS Pl.JEDEN SER LAS SIGUIENTES.· 

a) ENTREVISTAS PRELIMINARES. 

La cuales se llevan a ~abo para darse una Idea gen! 

ral de loa problemas que se van a analizar asr como,el en• 

foque y profundidad que se les quiera dar. 

b) ENTREVISTAS PARA SONDEOS RAPIDOS. 

Se utlltzan cuando se requiere captar en poco tlem .. 

po alguna situacl6n en particular. 

c) ENTREVISTAS PARA COMPROBACION DE HIPO 

TESIS. 

Son aquellas que se realizan durante la recolecct6n• 

de datos y en la lnterpretacl6n con personas especialistas • 

con el fin de comprobar alguna informacl6n compar4ndola -

con problemas que ellos hayan estudiado anteriormente. 

A contlnuacl6n se mencionan algunas reglas para la • 

reallzacl6n de una entrevl ata. 

l.• Se debe lnlclar expllcando a la persona entrevls• 

tada el objetivo de la entrevista. 
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2.- Se debed crear un amblente de confianza. 

s.- Se evttard presionar al entrevistado. 

4.- Se fonnulardn preguntas concretas. 

s.- Se anotaran las respuestas. 

6.- Se evltard contradecirlo. 

7.~ Se evttar4 lnterrumplrlo. 
··',.··" 

s.- Se pendra atenclOn en la actitud del entrevista• 

.do. 
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EVALUACION DE LA INFORMACION OBTENIDA. 

El grado de eflclencla de una organización podrd ser 

conocido con base m la evaluaclón de las funciones que la l.!!, 

tegran. 

La eficiencia se evaluara siguiendo el proceso que se 

menciona a continuación y que servi r4 para valorizar los da .. 

tos que nos refl'ejan la situación de la empresa. 

a) Ponderaclón de funciones. 

b) Detennlnacl6n de factores a evaluar. 

c) Asignación de puntos a los factores a evaluar. 

d) Detennlnaclón de grados • 
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3.5 PONDERACION DE FUNCIONES. 

Una de las etapas de mas lm~rtancla en el proceso 

de evaluacl6n es la ponderaclOn o ''peso" que se le asigna a 

una funcl6n para determinar el valor relativo que estas tle• 

nen entre ar, comparando su grado de Importancia. 

La ponderacl6n de fundones consiste en darle a ca00 

da funcldn un porcentaje con base en la importancia que es• 

tas tengan en cada empresa; ya que en cada organizaciOn las 

funclonea desempei'lar4n un papel distinto dependiendo de la 

actividad a que se dediquen. 

Las cuatro funciones que integran la empresa se C<>!!, 

siderar4n para efectos de la determlnaclOn del peso como • 

un 1003 y aatgn4ndoles a &atas un valor que en total integre .. 

este porcentaje. 
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3.6 DETERMINACION DE FACTORES A EVALUAR. 

Cada funcl6n de la empresa lleva lmplfcltos clertos 

factores que detennlnan sus características partlculares. 

Estos fact·:>res serán determlnados de acuerdo a la -

naturaleza y sltuaclones de cada organizaclón, como ejem-­

plo podríamos tomar en cuenta loa slgulentea: 

l. - Adecuación de objetivos y polntcas. 

2. - Grado de cumplimiento de objetivos y polntcas. 

3. - Adecuación de la estructura org&nlca. 

4.• Grado de cumpllmtento con la estructura org! 

nica. 

5... Adecuación de est4ndares de operación. 

6... Grado de cumpllmlento con los est4ndares de • 

operación. 

7. • Eficiencla del personal. 

8. • Adecuación de recursos materlalea y financie-

roa. 

Para la obtención de mejores resultados en el an4ll .. 
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sis anterior podrl'a llevarse éste a distintos niveles dentro de 

la misma funci6n. 
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3. 7 ASIGNACION DE PUNTOS A LOS FACTORES A EV~ 

LUAR. 

Con el fin de darle una mayor precl slOn a la evalua• 

cldn de los factores y complementar la realizada por medio 

de valores relativos, se astgnar4n en fonna arbitraria a C!, 

da factor un determinado nGmero de puntos, dependiendo del 

grado de partlclpacl<Sn con que estos contribuyan a la obten­

cl<Sn de la eficiencia en su funci<Sn y en que proporcldn sea­

mayor dicha parttclpacl6n. 

La cantidad de puntos asignados a cada factor varia­

d de acuerdo a cada empresa debido a que los factores In• 

fluyen de acuerdo a la naruraleza de cada una • 
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3. 8 DETERMINACION DE GRAOOS. 

Para la determtnaclOn de grados se estableced \Dla 

escala de valores, en la cual los ndmeros menores repre­

sentarán deficiencias y los ndmeros mayores corresponde• 

dn a una eficiencia elevada en cada una de las funciones. 

Como ejemplo de escala de apreclacl&l se podrfa • 

elaborar una de la siguiente manera: 

A preclacl6n Grados Cumplimiento 

Excelente 5 90 a 1003 

Muy buena 4 80 a 9CYfo 

Buena 3 60 a 8~ 

Regular 2 40 a 6~ 

Mala 1 20 a ·~ 
Muy mala o O a 2~ 
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C A P 1 T U L O IV 

PRESENTACION DEL INFORME DE AUDI -
TORIA. 

4.1 REDACCION ADECUADA 

4.1.l CLARIDAD 

4.1.2 CORRECCION 

4.1.3 OONCISION 

4.1.4 OORTESIA 

4.2 OPORruNIDAD EN LA PRESENTACION 

4.3 SELECCION ADECUADA DEL MATERIAL 

TRATADO. 

4.4 ELEMENTOS DE UN INFORME DE AUDI• 

TORIA . ADMINISTRATIVA. 



4.4.1 ALCANCE DE LA AUDITORIA 

4.4.2 APRECIACION CRITICA DE ASPE2. 

TOS FUNDAMENTALES. 

4.4.3 EVALUACION DE LA EMPRESA. 

4.4.4 REOOMENDACIONES 

4.4.5 ANEXOS 

4.5 VIGILANCIA DE LAS REOOMENDACIONES. 



C A P 1 T U L O IV 

PRESENTACION DEL INFORME DE AUDITORIA 

Habiendo concluído con las etapas de recoleccl6n y • 

evaluación de la informacl6n, el paso siguiente que nos ocu• 

pa e·s el de la elaboracl6n de un informe, que ea un docum~ 

10 indispensable e imprecindlble en todo trabajo de inveatlg! 

cl6n; para el cliente el informe representa el aspecto mas • 

importante y fundamental a utilizar como resultado de una • 

auditorl'a administrativa. 

Para la ~laboraci6n de un informe de aucUtorl'a, ha•• 

brf que considerar un conjunto de elementos b4sicos que lo 

integren y den asr a éste un cadcter formal y absolutamen• 

te profesional. 
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4.1 REDACCION ADECUADA. 

Como primer punto a observar en la elaboración de -

nuestro informe mencionare la atenclón que se debe tener -

para su redacclOn. 

Es evidente que para la adecuada interpretación y com . -
prensión de nuestro informe, este deber4 ser redactado con 

claridad. 

4.1.1 CLARIDAD. 

Este es un elemento Importante de la redacción, ya• 

que debemos considerar que el informe será lerdo por pers~ 

nas de diversa preparación, para lo cual deben ser elimina• 

dos los conceptos tecnicos y evitar la presentación de Ideas-

vagas. 

4.1. 2 CORRECCION. 

La corrección es otro elemento que habd que tomar 

en cuenta para elaborar un informe. La descrtpci6n de los 

hechos deberá redactarse de acuerdo con lo observado, 
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teniendo un especial culdldo en: lo que ae ·reitere· a las re-­

.. g1u grarnadcaln y ~ empleó adecuado de lu .-labras. 

4.1.3 CX>N.CISION. 

La redacctOn concisa no impllca que deba ser breve, 

sino que, con el menor ndmero de .-Iábras pueda aer expre 
. -

aado todo aquello que se requiera evitando la omlaiOn de IJU!!. 

11>a de Importancia y excluyendo lo. que carezcan de ella. 

4.1.4 CORTESIA. 

Bate elemenco contempla lo reladW> a evitar todo -

aquello que sea ofensivo, siendo nuestro tnfonne un docu .... 

mento de critica, que aunque conatiucdva puede traer con• 

algo reacciones desfavorables, sed muy conveniente auad• 

tuir las palabras desagradable• por otras que no desvlrtden 

la idea que ae trata de comunicar y que a la v~ sean ino•• 

fensiv as, de la misma forma evitar frases negativas que­

en cierta forma pudieran causar sensaciones molestas • 
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4.2 OPORTUNIDAD EN LA PRESENTACION. 

Se debe tomar en cuenta que al nuestro Informe es­

entregado fuera de tiempo, habr4 sido un trabajo lndtll. 

Siendo que el informe contiene el resultado de la ev!. 

luacicSn p ractlcada y su objetivo ea el de guiar a la adminl! 

trach1n de la empresa en su planeacl6n asr como en la toma 

de decisiones y apllcaclOn de medidas correctivas, es indl! 

pensable que sea entregado con toda oportunidad. 
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4.3 SELECOON ADECUADA DEL MATERIAL TRATADO. 

· Para la aeleccl&i adecuada del mínertal, debed tó­

mane en cuenta que para la oblencl&l de mejores resulta• 

dos ea conveniente fijar nuestra atencl6n en loa asuntos de 

Importancia que requieran un an&ltats mas amplio • 
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4. 4 ELEMENTOS DE UN INFORME DE AUDITORIA 

ADMINISTRA TIVi\. 

Los elementos a considerar en el informe de audito•.· 

rra pueden ser los siguientes: 

ALCANCE DE LA AUDITORIA. 

APRECIACION CRITICA DE ASPECTOS FUNDAMEN · 

TALES. 

EVALUACION DE LA EMPRESA. 

RECOMENDACIONES. 

4.4.1 ALCANCE DE LA AUDITORIA. 

En lo que respecta a este punto se mencionarán en -­

forma breve los hechos que se esrudiaron, la interpretacl6n 

que se les diO, asr como, la profundidad de la tnvestlgact6n. 

Se incluirán también las dreas que se examinaron y evalua­

ron, y los obstáculos que se encontraron durante el des ar~ 

llo de la auditoría. 
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4.4.2 APREClACION CRITICA DE ASPECTOS FUNDAMEN · 

TALES. 

En esta parte el auditor deber• hacer htncapre en h!_ 

chos de importancia relevante, debido a que a los dtrectlvos 

de la empresa les interesa conocer en primer lugar las fa• 

· llas en las cuales se requiera actuar de inmediato, con el • 

fln de apltcar acciones correctivas. ~La menclOn de los h!_ 

chos relevantes debed jerarquizarse por orden de Impor­

tancia comenzando por los que presenten mayores deflclen• 

cias. 

4.4.3 EVALUAClON DE LA EMPRESA. 

En lo que respecta a este punto deber4 informarse a · 

los directivos acerca de los problemas de eficlencla que se 

presenten en la empresa. Ademas de los que se han cons_! 

derado como hechos relevantes, existen otro tipo de proble­

mas que afectan a la organlzaclc1n y que es importante tomar 

en cuenta. 

4. 4. 4 RECOMENDACIONES. 

En los casos en los cuales durante el desarrollo del• 
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trabajo de auditorl'a, el audl1~r encuentre algunas deftcten• 

clas y piense que es posible, tomando en cuenta los recur• 

sos de la empresa su resolucl<Sn, ser4 necesario hacer al­

gunas recomendaciones con el fln de mejorar la eficiencia, 

acompaflando a estas de las alternativas de accldn que a su 

juicio sean apropiadas para que la empresa elija la que le• 

parezca mejor. 

4.4.5 ANEXOS. 

Los anexos que se incluyen en un informe de audito• 

rl'a administrativa tienen como fin ayudar en la comprenstdn 

de lo que se ha mencionado en el, y complementar alguna• 

lnformacidn. Entre otros se pueden mencionar: diiagramas 

de flujo, grMlcas, estados financieros, cuestionarlos, etc. 
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4. 5 VIGILANCIA DE LAS RECOMENDACIONES. 

El informe de audttorl'a es en una empresa, el tnl• 

cto de un proceso de modlflcaciones y correcciones a las • 

deflclenclas que en ella pudieran existir. La labor del au 

ditor no finaliza con la elaboraci6n del informe, sino que• 

deber4 vtgtlar que sus recomendaciones se sigan y se com• 

pleten. 

El auditor deber4 discutir con los directivos de la .. 

·empresa las propuestas que a ~stos no parezcan convenlen• 

tes, con el propósito de fundamentar la necesidad de llevar 

a cabo su aplicación. 

En algunos casos el equipo de audttorlll se encarga • 

directamente de colaborar en las modificaciones de los sis• 

temas y procedimientos, elaborando diagramas, formas,• 

etc. 

Cuando el audttor no se encarga de llevar a cabo lo • 

sugerido, debed: 
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l.• Vigilar que las acciones correctivas· se lleven­

ª cabo y observar los resultados. 

2. • Conclenttzar a los directivos de que el camblo• 

es un proceso, en muchos casos a largo plazo, 

y que los resultados lrdn present4ndose poco a 

poco. 

3. • Convencer a los directivos de la empresa de que ; 

la audttod'a administrativa es un instrumento que 

da a la empresa una mayor capacidad para alcll!!, 

zar las metas fijadas • 
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CONCLUSIONES 

Habiendo analizado en forma general el concepto y • 

desarrollo de la Auditoría Admtnlstrativa, se puede afirmar 

que constituye la herramtenta mas efectiva para la evalua•­

ci6n de la eftclencla admtnlstrativa, actuando como control 

aplicable a tt>das las functones de la organlzact6n. 

El desarrollo de la auditotra administrativa, lleva • 

consigo la reallzaci6n de una serle de actividades que se en' . -
cuentran inttmamente ligadas a las implCcitas en el proceso 

administrativo. 

Siendo que la reallzaci6n de la auditoría administra• 

tiva requiere de la partlclpaci6n de personal especializado, 

se hace necesaria la tntervencl6n de un Licenciado en Admi 

nistract6n que coordine las actividades d~ planeac16n, ejec.!:!. 

c16n y dlreccl6n del trabajo de auditoría • 
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