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INTRODUCCION

En la actualid#d y debido al acelerado desarrollo de
o las empresas, las necesidades de mejoramiento de la efi -
ciencia han ido en admento. ya no es posible lograr una bue
na coordinacién de los elementos humanos, materiales y =
técnlcos‘ de un organismo con solo utilizar los conocimien==
tos basados en la experiencia adquirida por una persona a =
través del tiempo, que en otra época pudieran haber sido -
suﬁclentes ya que los adelantos cientificos y tecnolégicos -

no habfan alcanzado el grado de desarrollo al que han llega=

do,

La problemAtica que se presenta con el surgimiento
de técnicas més modernas, la complejidad que existe tanto
en la economfa como en la sociedad, hacen necesario que =
ge lleve a cabo un ajuste en cuanto a la utilizacién de téeni

cas mis evolucionadas dentro de las empresas,

Es conveniente mencionar que una de las m4s moder

nas técnicas existentes es la Auditorfa Administrativa enfo=



‘cada especfficamente a la medicién de la eficacia en el fun=

cionamiento dinimico de los organismos goclales,

- Ante la situacldh actual, se presenta‘para el Lic, en
" Administracién un panorama complejo, al cual deberd enfren
tarse introductendo en las organizaciones el desarrollo de -
las técnicas més mddernas, entre las cuales se encuentra la
Auditorfa Administrativa, actividad que se identifica con el .~

desempeiio de esta profesién.

El presente trabajo se elabord con el fin de presen ~-
tar al lector un panorama general y asf tratar de fundamentar
la necesidad e importancia que para la organizacién represen

ta la practica de la Auditorfa Administrativa,



1.1
1.2
1.3
1.4
LS5
1.6
1.7
1.8
1.9

CAPITULO T
AUDITORIA ADMINISTRATIVA

ANTECEDENTES

CONCEPTO

OBJETIVOS Y FINALIDAD

PRINCIPIOS Y ELEMENTOS

CLASIFICACION

ALCANQE

ACTIVIDADES

RELACION CON EL PROCESO ADMINISTRATIVO
METODO



e A PI TU L 0 1§
AUDITORIA ADMINISTRATIVA

L1 Antecedentes, |
| Los directivos de empresas comerciales e industrla
les,-al no estar satisfechos en mantener un control conta =
ble y financiero, se vieron en la necesidad de controlar tam ‘
bién el aspecto administrativo, lo que di6 origen a la Audito
rfa Administrativa,

Tomando en consideracidn las caracterfsticas de eva
luacién e informacién de la auditorfa, derivadas de las acti-
vidades administrativas, el buen aprovechamiento de lo ih -
formado dependfa de la capacidad de administrar que posefa
la persona a quién se le informaba, Sin embargo, cuando es
ta persona era sustitulda, se originaba un cambio radical en
cuanto al personal, procedimientos y sistemas para el desa=
rrollo de las mismas funciones o actividades administrativas,
dependiendo el buen o mal desarrollo de éstas, de la habili=
dad y capacidad del nuevo dirigente.



Los primefos vestlgioé de la Auditorfa Administra=-
‘ ‘-ti\r’a aparecen en 1934, a rafz de la slndtcallzag:idn masiva =
y las revoluciones soctalistas, originadas por la primera =

~ guerra mundial,

Es en la segunda guerra mundial cuando la Auditorfa
Administratlva toma forma, debido a la gran cantidad de ==~

cambios que sufren las empresas y al crecimiento de lag
mismas, fen6meno que inquieta y obliga a los directivos a=

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

los mismos. Ante este gran prqblcma. la direccifn tiene

la necesidad de auxiliarse de la Auditorfa Administrativa,=

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

pliendo los planes.,

Ya en nuestros dfas y en base a lo anterior, se pue~
de sefialar que existen clertas fases dentro de la actividad =

administrativa, siendo éstas las siguientes:

l.= Fase de Planeaci6n.,

2.« Fase de Registro,



' 3, Fasede Andlisis y Crftica,
| 4,~ Fase de Informacién.

Debido a la disyuntiva de medianas empresas de com
petir contra grandes compaiifas extranjeras, han tenido la ne

cesidad de crecer apoyadas por grupos industriales mds o me

nos numerosos y poderosos.

Las empresas en los paises industrializados han sido
objeto de auditorfas a sus estados financieros, incluso se ha
ligado 1a prictica a requisitos fiscales y caracterfsticas di=
versas, sin embargo, estas auditorfas contables son limita=
das en sus alcances y s6lo abarcan los recursos materiales,
debido a que los recursos humanos y técnicos demandan. otro

tipo de auditorfa, cuyo &mbito de acci6n sea mayor al de la=
auditorfa financiera,

Con el surgimiento de nuevas técnicas cuyo objetivo=
principal es' mejorar los métodos y sistemas para aprove =
char al maximo postible los recursos humanos y técnicos, se

us@ la consultorfa o asesorfa de profesionales especializados



.en diférentes ramos, los que carecran de conoclmlenn'osvadc-
mini‘stra‘tivos. dlchd probléma' originé la nueva éspeclaiidad
proféslonal denominada: "Licenciatura en Adminllstracldn de
"Empresas”. Por lo tanto, con ;el auge que toma esta nueva =
profesiéon administrativa, se’ viG la necesidad_de establecer

4reas de accién, dando como résultado una nueva especiali~

zacién denominada "Auditorfa Administrativa’

... ().



1.2~ CONCEPTO.

Antes de sefialar las deﬂn’lélongs‘tra‘dlddnéles de =
algunos autores obre la Auditorfa Administrativa, realiza
ré un andlisis de los términos que la integran ~Auditorfa y

- Administracién=, basdndome para el primero en algunas =
definiciones de la aud(uorl’a contable, a efecto de agrupar =

sus caracterfsticas particulares,

__Arthur W, Holmes, |
"La auditorfa es la comprobacion clentffica y siste~
# matica de los libros de cuentas, comprobantes y otros re=
gistros financieros y legales de un individuo, firma o cor=-
poracién, con el propdsito de determinar la exactitud e in=
tegridad de la contabilidad, mostrar la verdadera situacion

financiera, las operaciones y certificar los estados o infore

mes que rindan,"

Miguel A, Miranda,

"Es la verificacién, comprobacién y estimacién de »



- cdehias para determinar la exacta s‘ltuacldn‘flnanclet"a de un
negocio oel anallsls y revllen de 0peraciones para evitar » |
o descubrir fraudes, malos manejos o ermres' o las investl

gaclones especiales en libros para fines determlnados. "

. Moﬁtgomery.

"Es un examen sistemdtico de los libros y registros-
- de un negocio u otra organizacién, con el fin de determinar =
o verificar los hechos relativos a las operaciones financieras

y los resultados de éstas 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 situaci6n del negocio a la fecha
de cierre del ejercicio que se revisa y que el estado de pérdi
das y ganancias exprese correctamente el resultado de las =

operaciones correspondientes a dicho ejercicio.”

De acuerdo con las definiclones anteriores se conclu-

ve que la auditorfa contable:



* ‘Se feﬂére al exam}en}de librbé Yy registros rela-
clonados con la oéntgbllldad.

* Tiene lugar en cualquier tlpé de organizacidh que
lleve libros y registros contables.

* Proporciona informaci6n sobre los resultados ob

tenidos producto de su examen,

Por lo que se refiere al concepto general de Audito-

rfa podemos seilalar a continuacién sus elementos:

l,= Auditar es llevar a cabo un examen,
- 2,= EIl examen debe ser metédico y ordenado.
3.~. Implica la necesidad de investigar causas y efec

tos,

Con relacidn al segundo término de la Auditorfa Ad~
ministrativa ""Administracién” enunciaré la siguiente defini
cién; |

"Administrar es el hecho de lograr determinados ob=

jetos -=por medio del esfuefzo humano~ en forma eficiente',



A continuacién, se seﬁalan;algunaé dettnl_clq\ea tra~
dicionales de 1a Auditorfa Administrativa con el fin de pro=

porcionar un concepto mds amplio y accestble al resbecm:

Henry d_e Vos.

"La auditorfa administrativa es un andlisis informa-
tivo, constructivo y evaluativo, con una serie de recomenda
ciones con respecto a la amplia ltﬁagen de los planes, proce

g0s y problemas de una entidad econ6mica, "

William P, Leonard.

"La Auditorfa Administrativa puede definirse como el
examen cbmpleto y constructivo de la estructura organizati=
va de una empresa, institucién o departamento gubermamen -
tal, o de cualquier otra entidad y de sus métodos de control,

medios de operacién y empleo que dé a sus recursos huma=e

nos y materiales, "

Salvador Cervantes Abreu.

"La auditorfa administrativa es el examen andlitico,

completo e informativo de la funcién administrativa de una~



entidad econ6mica. "
Jos& A, Ferndndez Arena,

"La auditorfa administrativa es la revision objetiva,
metddica y completa de la satisfaccidn de los objetivds ms-_-
titucionales, con base a los niveles jerdrquicos de la emprg
sa, en cuanto a su estructura y a la participacion tndividual

“de los integrantes de la institucién, "

Definictén Personal:

La Auditorfa Administrativa es un instrumento de me
dicion de 1a eficiencia, que por medio de un examen exhaus-
tvo guiado por el proceso administrativo, proporciona las ~
bases para corregir, optimizar e implantar sistemas y pro=
cedimientos que lleven a 1a empresa hacla el alcance de sus

objetivos,

wll =



1.3 - OBJETIVOS Y FINALIDAD.
Objetivos.

La palabra "objétivb". segdn Gebrge R. Terry signi_
fica: "Lo que se espera alcanzar en el futuro, como resultado -

: del Proceso Administrativo”.

De acuerdo a lo anterior se buede aﬁrm“'a,rr ﬁné el -
principal objetivo de la auditorfa admlnietrétiva. ‘éa de;ec-Q
tar oportunamente dentro de la administracion, ‘aquellas de
ficiencias e irregularidades que pudieran en un momento -
dado agravarse, por no ser corregidas a tiempo y entorpe-
cer logicamente, el logro de los objetivos fijados previa;--

mente por la empresa,

L.os objetivos de la auditorfa administrativa, por su

naturaleza, pueden clasificarse de la siguiente manera:
1. - Objetivos Sociales. Son aquellos que protegen los

intereses personales y sociales del personal de la -

empresa, del gobierno y de la comunidad.

-12 -



2,~ QObjetivos Tecnlcos. Son los que propofclonan nue=

‘ vas técnicas administrativas a las dreas de la empre
sa, para éue todas y cada una de ellas logren su ob «
jetivo particular, lo que en conjunm facilitard lograr

el objetivo principal de la empresa,

Los objetivos mencionados deben tomarse muy en =

- cuenta y ejercer estrictamente la vigilancia sobre su cum ~
plimiento, ya que, basta el incumplimiento de uno de ellos~
para afectar el logro del principal. Esto quiere decir, que
1a Auditorfa Admintstrativa tiene como objetivo, vigilar el~
adecuado uso de técnicas, métodos, procedimientos, polfti=~
cas y sistemas implantados en una empresa, asf como el ==

cumplimiento de éstos por parte del personal.

Finalidad.

Su finalidad es ayudar a 1a direcci6n a lograr una:ad

ministracién mds eficaz y eficiente,

Su intenci6n es examinar y valorar los métodos y de

sempeiio en todas las dreas, abarcando:

-13 -



Los factores de evaluacion. -

E‘l panqrama econémico.

Lo apropiado de la estructura organizativa.
Las causas de variaciones. |

La adecuada utilizacién de personal y equipo,

-14-



1.4  PRINCIPIOS Y ELEMENTOS A CONSIDERAR DURAN
TE EL DESARROLLO DE LA AUDITORIA ADMINIS=
TRATIVA. |

Todo trabajo o actividad para que sea bien desarro -

llada, necesita de ciertos elementos y principios.

Con el propdsito de comprender lo que son los princi
~ plos y elementos,a continuacidn sefialaré la definicidn de es

“tos términos;

Principios.

"Comprenden los lineamientos o conductas que debe=

rdn obgservarse para realizar una actividad",

Elementos.

""Son los componentes de una cosa'.
De acuerdo a las definiclones anteriores y ligdndo =
-las a nuestro tema, tenemos que: elementos son los compo=

nentes de la Auditorfa Administrativa y principios son lag =

-15-



normas de c nducta que deberan observarse para el desa »

rrollo de dichos componentes.

En igua;l forma que el auditor flnanclero, debe suje~
tarse a las normas de auditorfa generalmente aceptadas pa=
ra poder desarrollar su trabajo, el auditor administrativo =
también deberd acatar, aunque parcialmente, lo dictado por
dichas normas, las que, ligadas a la auditorfa administra -

tiva, pueden ser clasificadas de la siguiente manera:

1.- Normas personales,
2.- Normas relativas a 1a ejecucién del trabajo.

3.= Normas relativas a la informacién y dictamen.

Nomnas Personales.

Son requisitos mthimos referentes al entrenamien -
to técnico y capacidad profesional, asf como, al cuidadoy
diligencia profesionales y a la independencia mental que el

auditor deberd conservar en el desarrollo de su trabasjo.
Normas relativas a la ejecucién del trabajo,

w16 »



Estas normas a su vez, pueden clasificarse de last

~ guiente manera:

a. Planeaci6n y Supervisién. Consisten en que el =
auditor previamente ’al‘desarroilo de su trébajo, deberd ela-
borar una adecuada planeacién del mismo,r;asr como, ej'er -
cer la supervision. sobre sus colaboradores de menor expe ~
riencia, aunque el delegar funclones no lo exime de la reg=-

ponsabilidad personal e indeclinable que tienen todo el traba

“Jo.

b. Estudio y Evaluaci6n del control intermo., Es,»
la estimacién que el auditor pueda tener sobre el grado de -
efectividad que presenta la empresa, con relacién a todas -

gus actividades administrativas.

c. Obtencién de evidencla. suficiente y competente,
Esta norma consiste en obtener los elementos necesarios, =
para que el auditor pueda emitir su opinién en la auditorfa, =
en virtud de que el campo de accién de ésta, requiere de un

mayor detalle y profundidad,

»17 =



Normas relativas a la lﬁformacion o Dictamen,

Consisten en qué el auditor, con el objeto de infor -
mar a las personas interesadas sobre el resultadodela -
auditorfa, deberd elaborar un informe que consigne todas «

las irregularidades y deficiencias detectadas en el desarro

1lo del trabajo.

Antes de seiflalar cuales son los principios de la au~

ditorfa administrativa, citaré a continuacién sus elementos:

1.~ La Planeacifn,
2.~ La elaboraci6n del programa de trabajo.

3.= Los procedimientos para su realizacién,

1S
.
)

El informe y recomendaciones.

Ahora bien, los principios con los que habrd de desa

rrollarse una Auditorfa Administrativa, son los siguientes:

* La auditorfa administrativa deberd ser planeada=
de una manera adecuada, con el fin de allegarse conocimien

tos sobre log objetivos que persiguen y al mismo tiempo pre

w18 ~



ver los elementos materiales, humanos y técnicos que re=-
V querird ; el plan deber4 ser flexible, equilibrado, general
S o departamental y lo mds sencillo posible,
* Para el desarrollo de la auditorfa administrati=
va, se deberd elaborar previamente un programa de traba

jo que determine el curso especitico de accion que se ha -

bré de seguir.

-19 -







1.5  CLASIFICACION DE LA AUDITORIA ADMINISTRA=
TIVA. R

Segﬂn por la persona que desarrolla la auditorfa ad-

 ministrativa, ésta se clasifica en:

a) Auditorfa Administrativa Interma,

b) Auditorfa Administrativa Externa.

a) Como Auditorfa Administrativa Intemna, las fun-
ciones deben quedar enmarcadas dentro de la organizacidn -
de la empresa en un drea o departamento, que por su situa-

cién, le permita el logro de sus fines,

El drea donde debe quedar el departamento encarga=
do de las funcldnes de la auditorfa administrativa, deberd reu

nir las caracterfsticas siguientes:

l.= Tendr4 jerarqufa suficiente para introducirse en
cualquier 4rea de la empresa; las actividades de la auditorfa

administrativa requieren entre otras : la de tener puerta =

.20 =



ablerta a todos los departamentos de la empresa, para po-

der investigar y recabar informacion proponiendo solucio=

2.- Que el tipo de las funciones de dicha drea, es-
te todo lo relacionado con direccién, control y coordinacién,

4 .

3.- Que tenga autoridad sobre los demds departa-

-.mentos,

Conforme a lo anterior, puede decirse que en una or
ganizacidn existen tres dreas donde cabrfa 1a posibilidad de

instalar dicho departamento, ellas son:

a) Gerencia,
b) Contralorfa,
¢) Consejo de Administracién,

Gerencia,
La gerencia representa el nervio motor mds impor-
tante en la administracién de una empresa,'pues canaliza to

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

-2] -



una sana adrhinlstracldn, los objetivos que fija el consejo de
édrﬁlnlstmclbﬁ, pdr otro lado es el enca_rgado dela labor -
ejecutiva p_xlnclpal dentro de 1a empresa, midiendo la et‘iba-
cla de cadz; uno de éstos, Sus labores principales son di ==

reccion, coordinaci6n y control,

Cbntralorfa; 7

La contralorfa representa el control mismo sobre =
las operaciones financieras de la empresa, asf como, el =
control interno de las actividades, funcién que es escenclal

en una empresa y en una organizacién.

Teniendo en cuenta-los datos y caracterfsticas ante-
riores, la mejor drea para establecer un departamento en =
cargado de realizar las funciones de auditorfa administrati=
va, vendrd siendo la de contralorfa, puesto que, uno de sus
cometidos es el control interno, que se refiere a la eficien=
cla de las operaciones, ademds de ejercer las de coordina-
ci6n, teniendo ingerencia en todos los departamentos, aquf-
puede lograrse el objetivo del departamento encargado de =

las funciones de la auditorfa administrativa.



GERENCIA GENERAL

PRODUCCION CONTRALORIA | RELACIONES
INDUSTRIALES
CONTROL DE AUDITORIA CONTROL. - -
CONTABILIDAD ' ORGANIZACION
INVENTARIOS INTERNA PRESUPUESTAL

ORGANIGRAMA DEL DEPTO. DE CONTRALORIA, DONDE SE LOCALIZA
EL DEPTO. DE ORGANIZACION; ENCARGADO DE LAS FUNCIONES DE -
AUDITORIA ADMINISTRATIVA,



b) Como auditorfa administrativa externa; se usa =

éuando:

l.- La empresa tiene recursos insuﬂclehtea para -

sostener un programa interno,

2.~ Cuando se prefiere una aprecl’acidn'lndependleg ,
te en lugar de la auditorfa interna,
3, =~ Cuando la opinién exterma es suplementarfa a - |

la interna,

Tanto la auditorfa administrativa interna como ex -
terna tienen el mismo interés fundamental que es ayudar -

en la toma de desiciones.

-24 -



1.6 ALCANCE DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA,

La auditorfa vadmlnlstrativa estudia la organizacion -
'de una empresa, de algﬁna de sus fhnciones o de todas ellas,
los sistemas'y pmcedlmientos y lg cé,pacidad del personal ~
due ejecuta la labor que lleva a cabo, reallzé estudios teﬁ -

dientes a lograr una mayor especializaci6n en cada trabajo -

de una empresa,

Se puede estudiar a la empresa para conocer si se =
estd llevando a cabo una administracion en base a los princi

plos cientfficos,

Pueden decirse que la auditorfa administrativa se usa
para ver las causas por las cuales existe indiferencia y fal=

ta de entendimiento hacia los principlios de administracion,

Al revisar los principios, debe fijarse especial im=-
portancia a los objetivos, polfticas, procedimientos y a los

resultados obtenidos, a la estructuracion del organismo o =

25 -



los reqiaerlmiennos escenclales para la"divi sién y cbordlna-
ci6n de funciones, estudia las ventajas'y desventajas de la ~
centralizacién y descentralizacién de funciones segfn sea el -

: 0880.

26 -



l.’7 'ACTIVIDADES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

l.» Analizar la eficienciade la utllizacidn de recur~
scs materiales y humanos.

2,~ Bsﬁ:dlo constante de las operaciones de la empre
sa,

3.= Revisi6n constahte del equilibrio de las cargas =
de trabajo. »

| 4.- Anilisis del‘ flujo de informaci6n de departamen=

to a departamento,

5.= Revigién constante del mantenimiento de la or =
ganizacién.

6.~ Investigacién constante de objetivos y polfticas.

En resdmen,se puede decir que la auditorfa adminis
trativa seiiala los problemas eficientemente, midiéndolos =
en su magnitud y frecuencia, y presentando sus causas de=

aparicion.

“«27 -



- L8 RELACION CON EL PROCESO ADMINISTRATIVO.,

La auditorfa admlnlstfatlva estd fntimamente ligada
con el proceso admlnlstrauvo‘, tan es asf, que sé puede de-
cir que si el proceso administrativo no existiera, la audito
rfa administrativa no tendrfa razon de ser, ya que su fun -
ci6n como auxiliar de la admlnlsfracion, consiste precisa~
mente en examinar y evaluar las fases (planeacién, organi
zacién, direccién y control) del proceso administrativo,

Mencionaré, en forma separada, la relacién que - -
existe entre la auditorfa administrativa con cada uno de los

elementos o fases que integran el proceso administrativo,
RELACION CON LA PLANEACION,

La planeacidn es la funcién administrativa que con -
siste en determinar el curso de accién a seguir para alcan-
zar los objetivos fijados, ‘

Todo tipo de empresa necesita de la elaboracitn de -
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sus planes, con &stos se pueden definir lds.oi:}éthos.y,de -

nénnlnar los medios que se requieren para lograrlos.

Es la auditorfa adfnlnlstratlva la qué se encarga de -
revisar los principales conipdhmtes de los pldnes y evaiuaz
~ los con relaci6n a su eficiencia para lograr los objetivos de-}
1a empresa. Los componentes de la planeaci6n son 10s gl ===

gulentes:

l.- Prondsticos.
2.~ Objetivos,
3.=- Polfticas.

4, Programas.

| I Revisién de prondsticos.

La elaboracién de prondsticos para todo tipo de em ~
presa, se convierte en una necesidad, ya que para lograr el
objetivo principal, forzosamente tendrd que elahoraf 8U CO=
rrespondiente prondstico,tomando en consideracién todas las
situaciones favorables o adversas que puedan en un momen~

to dado presentarse para el logro de su objetivo,
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'La auditorfa administrativa revisa los elementos que

integran al ptonostleo;

Entre los elementos que integran un pmndstlco pue -

dgn sefialarse los siguientes:

a) Informacion,
b) Perfbdo,
¢) Unidades.

d) Métrodo de prondstico.

" Informaci6n. Siendo la calidad de la informacién= -
lo que representa la exactitud del prénostico, es necesario
reallzar una revision sobre la misma a efecto de determi=-

nar su veracidad,

Perfodo. Todo prondstico deberd comprender un -
perfodo determinado, mismo que sefd revisado para deter
minar si incluye un ciclo normal de operaciones, Esel =
auditor administrativo, quien recomendard 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 recomendaci6n, debe estar sopor
tada por el pre-andlisis o revisién que el auditor adminis -
trativo practique sobre la vigencia del correspondiente pro

néstico.

- Unidades. Todo prondstico, en su contenido debe -
presentar cierto tipo de unidades (produccién, horas-hom -
bre, horas-mdquina, etc.), qué correspondan a las necesi--

dades de la empresa y especificamente a cada drea de la mis

ma,

Método de prondstico. Debido a la importancia que -
representa el método escogido para el cumplimiento de lo -
pronosticado, es necesario que el auditor verifique todas y =
cada una de las variantes que presenta para poder evaluarlo-
y en caso necesario recomendar sea sustituldo por otro mas
adecuado, que logicamente lleve a la obtencién de mejores -

resultados respecto a lo pronosticado,

2,- Revisi6n de objetivos.

Ya que los objetivos representan lo que una empresa-
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desea alcanzar en un fututo a través del mecanismo adminis
~trativo, es necesario someterlos a una revisién por medio -
de la auditorfa administrativa, revisién que nos sevrvl rd tam

bién para evaluar las funciones y actividades que se desarro

~ llan dentro de la empresa.

Dicha revision debe llevarse a cabo en base a los -
principlos que presentan la fijacién y determinaci6n de los-
objetlvos, Los mds importantes principios a considerar y
que deben estar contenidos en los cuestionarios de audito -

rfa, son los siguientes:

a. Los objetivos deben ser claros y precisos, en-
tal forma, que sean facilmente conocidos e interpretados -

por todo el personal de la empresa.

b. Los objedvos éenemles deben segmentarse en -
cada nivel, de manera que los objetivos departamentales y -

seccionales dependan de los generales.
c. Losobjetivos, preferentemente, deben mostrar
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se por escrito para su mas clara comprensién y para formar

parte del manual de organizacion,

d. Los objetivos no deben expresarse de preferen
cla, en forma cuentitativa, en términos de costos, metas de=
tiempo, volumen de produccién, porcentajes de utilidades, -

estdndares de ejecucién, etc,

e. Los objetivos no deben ser inmutables, pero-

tampoco deben cambiar con frecuencia y sin causa justificada,

f. La fijacion de los objetivos deben ser resulta-
do de la participacidn de quienes estdn interesados en alcanzar

los, (inversionistas, acreedores, clientes, personal),

3.=  Revision de Poltticas.

Es indispensable contar con polfticas administrativas
apropiadas para el logro de los objetivos fijados por una em
presa, Dichas polfticas vienen a formar las gufas de cardc-
ter general que indican el marco en que deben tomarse las -

decisliones, sin limitar la iniciativa de opini6n y decision de

-33 -



los administradores, Las polfticas por ser de carcter ge- |
neral sirven de criterio y orientacién para todos los dirigen-

tes,

De igual forma que en la revisién de los objetivos, =
" 1as polfticas deben ser revisadas por la auditorfa adminis «
trativa en base a sus principios. Eénos principios, que de

ben tomarse y servir de gufa en la elaboracion de cuestiona

.» rios, son los siguientes:

a. Para todo objetivo deben fijarse lag polfticas ne-

cesarias que guien las decisiones administrativas en el logro

de ese objetivo,

b. Con el fin de que las polfticas sean interpreta -
das uniformemente, deberdn ser fijadas en forma sencilla y

clara,

c. Siempre que sea postble, las polfticas deberdn=
redactarse por escrito y deberdn formar parte del manual -

de organizacién,
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- d, Las polfticas deberén jerarquizarse de tal for -
ma que las depattamentales y seccionales dependan de las ~

~ generales,

e. Laformulaci6n y fijacion de las pol fticas deben

ser producto de la participacton del personal interesado en’

su propio cumplimiento.

4.- Revisi6n de programas.,

Este dltimo componente de la planeaci6n se puede «
considerar como una mezcla de los pronésticos, ot:]edvbs;'-
polfticas y presupuestos que sefiala una cierta exactitud de -
los resultados que se desean obtener, los pasos a seguiry ~
los recursos a utilizar, En todo conjunto de actividades di=
rigidas a un mismo fin, deberdn prepararse programas que-

indiquen operativa y cronolugicamente su desarrollo, En -

consecuencia los programas permiten:

* Determinar la cantidad de recursos materiales, =~

humanos y técnicos, que habrdn de integrarse de acuerdo al

fin propuesto,
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*  Sefialar cdmb. cudndo y dénde se utilizardn esos

recursos en forma especifica,

La revisién de los programas ai igual que en los ob -
. jetivos y polmcas, deberd llevarse a cabo en base a los prin
cipios que se obgservan en su determinacion y fijacién, Di -

chos principios son los sigulentes:

a.  Todo grupo de actividades encaminadas a un mis
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 descripcion ade
cuada y precisa de los proyectos o actividades que habr4n de-
realizarse, e ir acompafiadas de cualquier informaai6n adicio-
nal para su mejor interpretacién, como las fechas de inicia ——

cién y terminacién, lugar, tiempo, etc.

C. Los programas a largo plazo deben comprender-

programas menores elaborados con mayor detalle,
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RELACION CON LLA ORGANIZACION,

La organizacion es 1a funcién administrativa que con
siste en definir las actlvldades laborales para alcanza r 'las -
metas ﬂjadas. Ala organlzacion se le puede conéiderar co
mo la agrupacién de 'las actividades neéesarias para reali=~
zar los planes asignando autoridad y responsabilidad a Quie-y

nes tienen a su cargo la ejecucién de dichas actividades.

En este elemento o fase del proceso administrativo =
1a intervenci6n de la auditorfa administrativa es de vital im=
portancia, ya que la mayorfa de los problemas administrati=
vos que ocasionan el fracaso de una empresa consiste princi
palmente en su mala o deficiente organizaci6n. Es aquf cuan

‘do la auditorfa administrativa debe detectar los males admi=
nistrativos, sugiriendo mejoras y proponiendo mejor uso de =

los recursos con que cuenta,

El auditor administrativo debe considerar entre otros,

los siguientes puntos al llevar a cabo su revisién:
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*  Definicién de las funciones o actividades necesa-

rias para el fiel cumplimiento de los propisitos de la empre- |

sa,

* Integracion de esas funciones o actividades en di
visiones o departamentos con caracterfsticas pmpias coor -
dinadas entre sf, ,

*  Definicién de cada puesto, consideraindolo como~
la unidad especitica menor que represente el orden mfnimo-
dentro de un grupo de tareas que deben ser desempefiadas -
por una sola persona,

*  Jerarquizaci6n de autoridad, de manera que los~
grupos o individuos separados por la divisi6n del trabajo, -

act@en coordinadamente,

También el conocimiento de los principios bdsicos =
de la organizaci6n, viene a ser indispensable para la aplica-
cion de la auditorfa administrativa, ya que servirinenla -
revision y solucién de los problemas que presenten las dife-

rentes dreas, por lo que es conveniente sefialar dichos prin

cifos:



l.= Unidad de Mando, -
2,~» Tramo de Control,

- 3.= Delegacién de Autoridad,
4,= Divisi6n del Trabajo.

RELACION CON LA DIRECCION,

La direccién es la funci6n administrativa que consis
te en conducir las actuaciones hacla los objetivos deseados.

En este elemento del proceso administrativo el aspec
to humano constituye la parte principal, es decir, que la di~
reccion tiene como objetivos en base a los planes y estructu=
ra ya establecidos, lograr con el elemento humano los pro=«
pdsitos fijados por la empresa. Un jefe debe tratar de que~
sus subordinados actden, no por imposicién de el, sinome==
diante la colaboracidn espontdnea de ellos, Es aquif donde =
la capacidad del director es sometida a un examen, ya que =
tiene la responsabilidad del buen logro de los objetivos de la

empresa, lo que representa un grado de dificultad al =w=
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director por tener la necesidad de que sus planes ya organi
zados, tengan que ser realizados por un grupo de personas
4 (obreros, supervisores, sub-jefes, jefes y gerentes) con -

distintos niveles profesionales, técnicos y laborales.

Es recomendable que existan motivaciones permanen

tes sobre los trabajadores y empleados, tales como:

l.- Ingresos suficientes,

2.~ Reconocimiento. a su dignidad humana,
3.~ Reconocimiento a su trabajo,

4,- Posibilidades de superaci6n personal,

5.- Seguridad en su empleo,

Es la auditorfa administrativa la que revisa que den~
tro de los planes, los objetivos, las polfticas y de las deci~-
siones que se toimen, se encuentren dichas motivaciones, ya
que a través de ellas es como un jefe, en su funcidn de direc

cién, puede obtener la colaboracién de parte de sus subordi-

nados.



La funcién administratlva de dirigir de cada jefe, =
: ‘podrd ser apreciada y evaluada por l1a auditorfa admtnlstra
tiva a través del examen de las relaciones humanas y comu

nlcaélbn que existan dentro de la erhptesa.

" El auditor mediaﬁté su revisién, debers detectar -~
: Aqdellas fallas inherentes a las relacloneq humanas, es de~
cir, deberd vigilar qué las relaciones entre el personal, -
incluyendo directivos se conservén con anﬁonfa, ya que de

esto depende el buen desarrollo de los planes.

La Auditorfa Administrativa debe revisar todos los -
medios de comunicacién exlétentes dentro de una empresa, -
tales como: uniformes, instructivos, recordatorios, juntas,
conferencias, manuales, reportes financieros, etc., a efec

o] de poder evaluar la eficiencia de cada uno de ellos,

En esta fagse de revision es donde se presenta la opor
tunidad de evaluar la propia calidad de los dirigentes, por =~
ser ellos los que generan mediante sus decisiones adminis~

trativas, toda la serie de operaciones tendientes a alcanzar



las metas fijadas.
RELACION CON EL CONTROL..

Control es la funcin administrativa que consiste en
:asegurar la medicion y correccion de la eficiencia hacia los
" objetivos fijados. | | |

Esta dltlma fase del proceso administrativo, tiene-
como finalidad vigtlar que todas las operaciones de la em =
‘presa sean realizadas apegéndose 1o mas estrictamente po-
sible a los planes o normas preestablecidas, a efecto de re
ducir al méximo las desviaciones existentes entre lo que =

realmente se obtuvo,

Stendo el que controla quien realiza la evaluacién de
todo lo planeado, lo organizado y lo dirigido, es éste el que-
en un momento dado requiere con mayor necesidad la inter -

vencion de la auditorfa administrativa.
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- 1.9 METbDO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA,

Es muy importante que el auditor para el mejor lo -
gro de sus objetivos, utilice un mérodo o criperlo para desa
rrollar su trabajo de acuerdo con las caracterfsticas que -

presenta la empresa que va a auditar.

" A continuacion en forma general, se citan los méto
dos mas importantes asf como los aspectos que compren=-

den todos y cada uno de ellos,
Método de William P, Leonard,

1.- Esquema General, |

2.- Programa de la Auditorfa,

3.~ Recoleccitn de datos.

4.~ Andlisis, interpretacién y sfhtesis,

5.- Presentacion del informe y su discusion,

6.~ Cuestionarios.
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Meérodo del American INgtitute of Maﬁagement (Instituto Ame
ricano de Administracion.)

1.- Esquema General,
2,~ Programa de Auditorfa,
3.~ Cuestionarios.
Método del Andlisis Factorial del Banco de México, S. A.
1.~ Esquema General,
2,= Programa de Anélisis.
3.= Cuestionarios,

Méwdo de Alfonso Mejfa Ferndndez.

1.» Esquema General.

2.= Programa de Auditorfa.
Método de Manuel D'Azaola,
1.=» Esquema General,
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2.- Recoleccién de Datos.

‘ 3.~ Cuésuonarlos.

Método de Roberto Macfas Pineda.

l,=
2.~

Esquema General,

Cuestionarios.

Mérodo de José Antonio Fernindez Arena.

l,=-
2,-
3.~
4,-

Esquema General,
Programa de Audttorfa.
Recoleccién de Datos.

Presgentacién del Informe con Cuestionarios,
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CAPLTULO 1
PLANEACION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

El primer paso para el desarrollo de una auditorfa =
serd como elemento indispensable la planeacion, ya que de =
€sta deperiderd la adecuada orientaci6n que se le dé a nues =

tro trabajo dentro de una organizacién,

Planear el trabajo de auditorfa consistird en la elec =
ci6n de un conjunto de procedimientos,la determinacion de «
.amplitud en el andlisis de acuerdo a los requerimientos, el =
dempo que nos llevard la realizacién del trabajo, la profun-
didad con que se analizardn los casos asf como la seleccién=
de papeles de trabajo,. el personal que ge encargard de llevar

a cabo la tares asignada y la preparacidn con que dicho per=
sonal deberd contar,

La planeacién de un trabajo de auditorfa deberd llevar
se a cabo en forma singular, lo que significa que cada orga =

nismo estd integrado de tal manera que los problemas y si=
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tuaciones que en €l se presenten deberdn analizarse como ca
808 partlculareé adaptando los kprocedimienoos de auditorfa =

al caso que nos ocupe,

Nuestro plan de trahajc; no tendrd en general' un carfc
ter de rigidez en cuanto a su seguimiento, ya que el éncafgg_
do de la realizacion de l# auditorfa deberd contar con la pre-
paracifn suficiente para ajustar en un momento dado los ele-
mentos del plan, cuando se llegaran a presentar situaclohea-
no previstas o factores que requieran de un andlisis mayor,»
lo que indudablemente dard a la auditorfa una caracterfatica=

de mayor efectividad.



2.1 PROGRAMA DE TRABAJO. -

- Como resultado de la plaheacldn de la auditorfa se in
tegrard un programa de trabajo, el cual contendrd el progra
ma de trabajo proplamente dicho, el proyecto de bapeles de-
trabajo y el programa del personal al que se le asignard el -

- trabajo a desarrollar,

En el programa de trabajo se presenta una clasifica-
cion en forma ordenada de los procedimientos de auditorfa =
que se van a utilizar, asf como la amplitud que se les dard-

y el momento en que se van a aplicar.

Existen formas y modalidades distintas de presenta =

ci6n de un programa de trabajo, —

Una forma de clasificarlos serfa la que los divide en
programas generales y programas detallados, los primeros
son los que‘unlcamente en forma genérica mencionan las téc
nicas que se aplicardn, 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 auditorfa.

Los programas detallados son Aquellos en los cuales
ge describirn con la minuciosidad que se desee, 1a manera
prdctica de aplicacidn de los pi'ocedlmletxms y técnicas de =
~ auditorfa y se destinardn para ser manejados por los ayudan

A continuacidn se enuncian algunos puntos que se con
V'sideran importantes en el contenido de un programa de audi-

” torra administratva.

* Datos generales de la empresa,

* Obeto de la auditorfa administrativa,

* Areas especificas que se revisardn,

* Tiempo estimado para realizar el trabejo.

* Descripcién de la informaci6n a obtener,

* Relacién de fuentes de obtencion de datos. -
Personal necesario,asfcomo requerimientos perso

nales y técnicos de cada uno de ellos,

Especificacién de los trabajos asignados a cada =
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‘persona y tiempo que dedicardn,

= Facilldades materiales y técnicas de que se dis =
pondrin,

Pefsona o personés con quienes se deberan tratar-
problemas de inmediata atencldﬁ. -
* Aque pérsona o personas se les deberd informar-

acerca de los resultados de la auditorfa,
* Secﬁencia l6gica, cronolégica y funcional,
* Contexto general que guiar4 la revisién en su as =

pecto técnico,

El contenido de un programa de auditorfa admintistra

tiva podrfa detallarse de la siguiente manera:

Caracterfsticas jurfdicas.

Caracterfsticas de Operacidn.
Informacioén General Caracterfsticas de organizacion,
de la empresa, Funclonarios principales,

Diagramas de organizacién,

Reglamentos.
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Este primer‘ punto, daifa a grandes rasgos una idea -
‘del dmbito legal, funcionamiento, estructura, etc., dela =~
- ‘empresa 'que se va a investigar, datws que orlehtaran el en~-

foque que se deba dar a su andlisis,

Formas de papelerfa,

- Archivos,

~ Lugares de trabajo.
Fuentes de Informacién,
Personal que se entrevistar4,
Otros registros,

Extema.

Es indispensable en la realizaci6n de cualquier inves
tigacién que se realice, el conocer los sitios o las personas=
de donde emana la.informacldn 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 tempo y asf agilizar el -
desempeiio del trabajo de auditorfa,
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‘ Auxillaresa.
~ Analistas,
Personal que se empleard, Supervisores
| Especialistas,

Otros,

La organizacién del personal asf como su control, es
un punto bdsico en el desarrollo del trabajo. Un grupo de -
personas con funciones determinadas y adecuadamente coor-

dinadas hard que la investigacion se lleve a cabo con orden y

eficacia,

Personal.
Local.
Facilidades que proporciona
Instrumentos,
rd la empresa,
Equipo,

Discusion de problemas.

La disponibilidad que 1a empresa muestre hacla el d_e_
sarrollo de la investigacion, constituye un factor de gran im-

porwancia para el alcance del objetivo ftjado, ya que al contar



con los elementos antes mencionados serd posible elmejora

‘miento de la calidad del trabajo.

Funciones,

~ Departamentos.
 -Secuencia de la Auditorfa,

Secciones,

Puestos.

En este punto cabe sefialar que la revision de la em-
presa debe seguir un proceso l6gico, lo que nos llevard por
consiguiente a encontrar la rafz del problema, siendo que,=

ge ha seguido un orden de importancia en su andlisis,

De aspectos administrativos,

De aspectos Técnicos,

Formulacion de Cuestionarios. Departamentales,
Seccionales,

Otros.

La formulaci6n de cuestionarios constituye una herra

mienta muy importante en el desarrollo de la investigacion, -
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la informacién que obtenga de su aplicaci6n va a ampliar
.en gran medida el panorama que se’ tenga de la situacién-

de la empresa auditada,

Director General,
_Gerentes.
: Entre\ilsm. ' ' Supervisores,
. | Obreros,
Empleados,

La {nformacifén que los integrantes de una organiza=
cidén pﬁoporclonen por medio de una entrevista, dard al audi -
tor un conjunto de puntos de vista distintos acerca de la situa=

ci6n de 8sta a diversos niveles,

Limitacién.
Procedimientos y Técnicas.  Extensidn,
Oportunidad,
En el programa de trabajo deberan mencionarse cada
uno de los puntos anteriores, acerca de los procedimientos =

y técnicas a emplear para conocer la profundidad de la inves=
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tigacion, asf como, el drea que abarcard y el momento en =

que cada uno se aplicar4,

Consejo de Administracion,

Director General, '
Informe de Auditorfa, Gérentes.

Supervisores.

Otros.

Se mencionarin en el programa las personas a lase=

cuales se les informard de los resultados de la investigas=
cién, con el objeto de que esten enteradas de la situacion -

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

Antes de entrar plenamente a la realizacion de la au
ditorfa administrativa, el auditor deberd efectuar ciertos =

trabajos tendientes a asegurar el b_uen des arrollo de ésta,

Como primer punto para iniciar el trabajo de audito-
rfa, serd necesario obtener un conjunto de datos que nos -

muestren la sttuacién general de la empresa.

Lo anterior se realizara con el fin de comparar la st
tuacién de la empresa a auditar, contra otras que se hayan=

investigado con anterioridad,

La obgervacion de balances, grdficas, documentacién,
datos estadfsticos, etc,, y el recorrido por cada una de las =
ireas que integran la empresa, tales como centros producti-
vos que nos darén una idea de los procesos de elaboracién, -
dependencias técnicas que nos mostrardn la coordinacién de - '
los proyectos de fabricacién, asf como, las dependencias ad-

ministrativas en las cuales obtendremos una informacién ge~
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neral aéerca del manejo de las actividades de control del =

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

Al iniciar un trabajo de audinoﬂ'a administraﬂva._ es
conveniente realizar algunas entrevistaé con personas rela=
clonadas directamente con el drea, departamento, secci6n,-
etc., que se pretenda analizar, en primer lugar deberd selec
'éionarse a las personas que se vayan a entrevistar, cercio -
réndose de que éstas realmente esten enteradas de las carac

terfsticas concernientes a su 4rea de trabajo, ya sea en for=

ma superficial o detallada,

Antes de realizar 1a entrevista se enterard a las per~
sonas a entrevistar presentdndoles una relaci6n de los asun =~
tos a tratar, con el fin de que preparen material, ya sean in=
formes, documentos, gfificas, erc., que servirdn para pro=

porcionar datos més claros acerca de los puntos que sean a~=

nalizados.

La realizacion de la entrevista deberd ser planeada =
" con anterioridad, determinando el tipo de informacién que se
requiere y para ello es necesaria la formulacion de preguntas

(30
.
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concretas,

Bl auditor deberd contar con la habilidad de discrimi
nar la informacifn reclblda y decidir st es o no verfdica, ya
que existe el peligro de llegaf a-‘eonclusiones que harfan per
der la objetividad dela investigacidn.

'Es conveniente hacer concientes a los integrantes de
la empresa acerca de la finalidad del trabajo de auditorfa,=
debido a que existe la idea generalizada de que la intencién~
del awditor es la crftica de su trabajo; haciéndoles ver que ~
su objetivo es el de orientar a la empresa para aumentar su

eficiencia,
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2.4  DEFINICION DEL AREA DE INVESTIGACION,

Es necesario determinar cual va a ser el 4rea que ~
abarcard nuestra investigacién. Dicha investigacion podr4
abarcar a toda la emptesa , analizando todas y cada una de=
- sus funciones, departamentos, secciones, procedlmlentns.é

etc., por otra parte el estudio puede concretarse a la revi »
| 8ién de alguna funcién en especial, a un solo departamento, =

- etc,

. Siendo que en una empresa todas sus partes se enww
cuentran en alguna forma interrelacionadas, es convenien~
te en el caso de analizar alguna 4rea en especial, hacerlo«
también con aquellas que tengén un contacto mas directo «
con ésta, aunque conviene mencionar que lo mejor sgrra ha
cer una investigacion de toda la empresa con el fin de cono~
cer adn mas a fondo sus problemas, y asf poder detectar las

causas que los originan,

Para la definicién del 4rea a investigar existen varios

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



que se basa en la .audl'uorr‘a' del pmceso'admlnlstraﬂirb: Al-
fonso Mejfa Ferméndez, que toma en cuenta para definir el-
drea de investigacidn las funciones de la empresa; otros au
tores se basan en niveles j;:rarquicos o dor'nblnan alguno de

los criterios anteriores,

En el presente trabajo se analizardn en fofma breve
. las funciones que integran a la emprega, revisando para ég-
to los elementos escenciales que las forman,
FINANZAS.

OBTENCION DE RECURSOS FINANCIEROS.

Es la consecucién de los fondos necesarios para ege-

tructurar el capital de la empresa,
DETALLES A ESTUDIAR.

l.= ¢ Se cumplen los objetivos a corto y a largo pla

zo?
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2,~ 4 C6mo se eligen las fuentes de recursos?

3.= ¢ Son adecuadas las condiciones que se han im

puesto a la empresa al prestar dinero?

4.~  Existen fuentes internas de recursos?

APLICACION DE RECURSOS FINANCIEROS.

Es la encaminacién, manejo e inversi6n del capital. -

DETALLES A ESTUDIAR,

1.-
2,~
.=

4,
50-

{ Se cumplen planes de aplicacidn de recursos?
. Existen polfticas de aplicacién de recursos?
| Son adecuadas las erogaciones por mano de =
obra, material, gastos de p;oducclén, gastoge
deventa, gastos de administracion y otros gas
tos?

j, COmo estd integrado el capital de trabajo?

{ Cada cudndo se formulan y se revisan los pre

supuestos?
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' CREDITOS,

Es el otorgamiento de productos o servictos bajo -

pmmesg de posterior pago.
COBRANZAS.

Control de cobros e informaci6n periddica de los mis

mos,
DETALLES A ESTUDIAR.,
1.~ ( Existen polfticas para otorgar créditos?
2.-  Son controlados los deudores por estos con -
ceptos?
PERSONAL.
RECLUTAMIENTO.

Consiste en atraer y reunir a un nmero suficiente =
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de solicitantes a fin de realizar la mejor selecci6n posible=

del bersonal adécuado a los puestos.
DETALLES A ESTUDIAR.

l.~ ¢ Se utl.llzan buenos medios de informacién pa=-
ra reclutar aspitantes? o

2,- § Quién recluta al personal?

SELECCION.

Es la funcién de rechazar a las personas reclutadas,
queddndose solo con los elementos que mejor satisfagan las

necesidades de los puestos.
DETALLES A ESTUDIAR,

l.= , Exigen requisitos para los puestos ejecutivos?
2,= ; Se exigen requisitos para los puestos de em .=
pleados?

3. | Se comprueban exdmenes médicos, fisicos,=
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psicolégicos a los aspitantes?
"~ CONTRATACION,

“Es la aceptacion final del solicitante, formaliz&ndo~-

se la relacifn contractual del mismo con la empresa,
DETALLES A ESTUDIAR ,

l.= 4 Quién contrata al personal?

2,- | Existe un reglamento interior de trabajo?

INTRODUCCION,

Es el contacto que se establece entre el contratado-
y la empresa con objeto de adaptarlo lo mds rdpida y efecti
vamente posible,

DETALILES A ESTUDIAR,

1.~ § Son presentados a sus compaiieros los traba
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jadores de nuevo ingreso?
2.= }; A los trabajadores de nuevo ingreso se legw

muestran las oficinas, plantas y servicios de= ‘

la empresa?
ENTRENAMIENTO Y DESARROL.LO. _

Consiste en la adecuaci6n de las habilidades del tra-
bajador a las necesidades de la empresa y la optimizacion =

de las habilidades potenciales del individuo.
DETALLES A ESTUDIAR,

l.= ; Existen programas de entrenamiento para em
pleados?

2,= ; A los nuevos empleados se les entrena?

3,= ¢ Cémo se elige a las personas a entrenar6 -

desarrollar?
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ANALISIS DE PUESTOS.

"Esla separacién y ordenamiento preciso de los ele-

mentos que integran un puesto,
DETALLES A ESTUDIAR.

‘1.e ¢ Estan definidos correctamente los 'puesnoa de
la empresa?

2,- | En qué 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 egti~-
pulado,

DETALLES A ESTUDIAR,

.- ¢ Otorga la empresa prestaciones y da servi=

clos?
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] 2.~ | Cuiles son las prestaciones y servicios per-
sonales y colectivos, ?
3.~ 4 El personal conocé' los servicios que presta-

~ la empresa?
SALARIOS E INCENTIVOS.

Se ocupa de las remuneraciones al personal, estu =
dio, implantacién y otorgamiento de bonificaciones como es
tfinulo para el mejoramiento e incremento del trabajo, el =

estudio de mod!ficaclones generales a los salarios, etc.
DETALLES A ESTUDIAR.

.= | Son adecuados los emolumentos?
2.- } Los incentivos se calculan técnicamente?

3.- | Son comprendidos los incentivos por los tra-

bajadores?

4.~ ) Se estimula el desempefio?
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PRODUCCION,
DISENO DEL PRODUCTO.,

Es crear sobre el papel la estructura o forma figica
que el producto va a revestir, Las funcioﬁes tipicas son:~
estilo, material, diseﬁo‘mecanico, investigacién, experi==

mentos y dibujo,
DETALLES A ESTUDIAR,

1,= ¢ Se han investigado las necesidades y gustos=
de los consumidores?

2,- ¢ Es aceptada por los consumidores la aparien
encia de los productos, ?

3.~ { Son durables los productos?

4.= ¢ El costo de produccién permite un buen mar
gen de utilidad?

5.« ¢ Se estudia cientfficamente el disefio del pro-

ducto?
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LOCALIZACION Y PLANIFICACION DE PLANTA,

Es la consideracion culdadosa de todos los factores
necesarios para la mejor eleccion de la localizacion de la=
planta, considerando las éondlclones técnicas, socialesy -
econémicas, Es también la colocacién adecuada de la ma=-
quinarla y el equipo, siguiendo un orden l6gico que facilite-
" el paso de materiales, plezas, productos y personas, asf =
como proporcionar las mejores condiciones de higiene y -

seguridad.
DETALLES A ESTUDIAR.

l.= ¢ Se han tomado en cuenta para determinar el
lugar para la planta, la tecnologfa existente -~
en la zona?
. 2,= 3 Qué distancias y facilidades existen para el =
abastecimiento de materiales?
3.- ; Los mercados son accesibles facilmente?
4.- | Existen facilidades financieras en la zona -

elegida?

=70 =



5.~ ¢ El clima presenta alguna dificultad para el-
desarrollo de la produccidn?
6.- ¢ Son revisadas periodicamente las sitvacio =

nes ortglnales que sirvieron para detennlnar

1a ubicacion de la planta?

INGENIERIA DE METODOS.

Se dirige al desarrollo de métodos de fabricacién -
que permitan la produccién en forma adecuada, en las can-

tidades y de la calidad deseada,

a) PLANEACION DEL PROCESO,

Es el establecimiento de las tareas bdsicas en losg =

procesos de produccién que se van a emplear,

DETALLES A ESTUDIAR.
l,= ¢ Se utilizan materias primas adecuadas?

2,- | Se asignan las tareas en forma equilibrada?

3.- ; La maquinaria se ha elegido correctamente?




4.~ | Son posibles de lograr los estdndares marca

dos?

5.~ ¢ Los métodos utilizados son los mas adecua=

dos?

b) DETERMINACION DE TIEMPOS.,

Consiste en la fomuiacldn y estudio de la duracién~
del trabajo de operacién,la velocidad de la produccién nor-
mal bajo formas de honorarios por pieza o piezas para cada
producto o parte.que se va a8 manejar en €l proceso y la po-
lftica a-seguir sobre el ndimero de turnos, para calcular el
ndmero de turnos de trabajo, para calcular el ndmero de -

horas que va a trabajar la planta en determinado lapso.

DETALLES A ESTUDIAR,

l.- ¢ Son determinados en forma cientifica?

2,- | Permiten al obrero trabajar en forma huma=

na?

3.= | Son controlados periodicamente?



CONTROL DE MATERIALES,

Consiste en la presencia de los materiales adecua-

dos, en el lugar apropiadoy en la fecha oporturia.

a) ADQUISICION DE MATERIALES.'
Se ocupa de la obtencién de materiales, piezas, abas

tecimiento , equifo y utillaje,

b) ALMACENAJE,
Realiza las actividades de guarda y separaci6n de ma A

teriales y productos elaborados.

c) CONTROL DE EXISTENCIA,
Regula la existencia de materiales y artfculos alma=~
cenados, ocupindose también de su registro sistemdtico, su

localizaci6n y del mantenimiento de un inventario equilibra~
do,

DETALLES A ESTUDIAR,



l.- ¢ Se controlan estadl’sticamente‘los inventarios?

2,- | Los tempos de entrega afectan a la produc==
cién? ’

3.~ ¢ Las canﬁdades a pedir son determinadas con-
\fenlentemente? |

4. - rg, Se eligen adecuadamente los proveedores en -
cuanto a precios, calidades, servicios y condi~
ciones? |

S5.= ) El control interno es consistente?

6.-  Son considerados los gastos de mantenimiento?

7.- ( Como se evitan los faltantes?

ELABORACION,

Consiste en la adici6n, transformacién, eliminacién,
combinacién o camblo de materiales en bruto, hasta obtener
el producto acabado.

DETALLES A ESTUDIAR.

l,- 4 Es adecuada la cantidad producida?
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2.- (Es adec_:uada la calidad prdduclda? -
3.- | Es adecuado el ttempo empleado en la produc |
cién?

4.- | Como se eliminan los'desperdicios? |
.~ "CONTROL DE PRODUCCION.

Escencialmente regula el flujo ordenado de los mate
riales en la planta, partiendo de su estado inicial hasta lle-

_gar al producto acabado,
DETALLES A ESTUDIAR.

1.-  Se alcanzan los estdndares planeados?

2,-  Se controla la produccién por medio de orde

nes?
3.- ¢ Por medio de procesos.?
4.- ¢ Cull es la capacidad utilizada?
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‘a)  PLANIFICACION.

Se ocupa de la continuidad de los detalles emanados

~ de la planificacion (dlséﬂo, proceso, tiempo, etc.).

PROGRAMACION.

Fija cronolégicamente la produccién en el orden de ~
su prioridad, sucesion,fecha de lnlclacldn,‘ fecha de termina

cién, turno al que corresponde,
DETALLES A ESTUDIAR,

1.~ ; Se utilizan las técnicas de ruta critica?
2.~ | Se utilizan diagramas de flujo?
3.~  Se determinan las horas hombre?

4.~ ) Se determinan las horas mdquina?

LANZAMIENTO,

Es el envb de los documentos o boletines de autor_l_

zacién para iniciar las actividades de produccidn.



'DETALLES A ESTUDIAR.

L- ¢ Existe comunicaci6n ascendente?
2.- ; Es adecuada la comunicacion descendente?

3.- ; Qué fuentes de informaci6n se utilizan?
CORRECCION,

Es la supresion de las causas que determinaron una
desviacién de las realizaciones, solucionando las diversas-
dificultades que van surgiendo durante el funcionamiento del

proceso,
DETALLES A ESTUDIAR.

l.- ; Existe produccién defectuosa?

2,~ ; Qué porcentaje representa?

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

4,-  La producci6n defectuosa se debe a materia=
les improplos?

5.~ ¢ La produccién defectuosa se debe a errores

'
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de obreros?

6.~ ¢ Hay supervisi6n adecuada?

CONTROL DE CALIDAD.

Regula la eficiencia de log procesos de fabricacion,=
para que a su vez quede reflejado en la calidad que se desea
del producto acabado.

DETALLES A ESTUDIAR,

1l.= ¢ Quién controla la calidad,?

2.~ | Enqué forma se controla la calidad?

3.~ ¢ Como se fijan los estdndares?
MANTENIMIENTO Y CONSERVACION,

Es la labor encaminada a tener en condiciones Opti=

mas de servicios a los equipos e instalaciones, edificio, plag_

ta, etc,, evitando su deterioro interior y exterior,



_DETALLES A ESTUDIAR,

1.= ; Periudicamente se da servicio a la maquina-
| riay equipo? |
2,~ 4 Existen reglanientos tendientes a la seguri -
dad de los obreros y conservacion de los equi
pos?
3.- | ¢ Las condiciones actuales de la maquinaria -

gon satisfactorias?
TRAFICO Y TRANSPORTE.

Determina los equipos y sitemas aproplados para -

transportar los artfculos por la planta,
DETALLES A ESTUDIAR,
l.- ¢ Son adecuados los equipos y sistemas exis~

tentes?

2,- , Se han establecido rutas adecuadas?



MERCADOTECNIA,
INVESTIGACION DE MERCADOS.

Es el estudio de lo que el pdblico desea o neéesita,’-
tomando en cuenta las caracterfsticas del producto, que ser
virdn de base para los planes de producci6n, para el calcu-
lo de los costos , precios, para las campafias de venta y pu

blicidad.
DETALLES A ESTUDIAR,

.- ¢ Se hacen investigaciones periédicas de mer~
cados?

2,- 1 Se deteimlnan correctamente los mercados -
potenciales?

3.= | Se conocen los mercados realeg?

4,~ ) Qué porcentaje del mercado total se cubre?

CANALES DE DISTRIBUCION,



Es la fluidez que se da a la"distribucién del produc=

to para que pueda llegar a manos del consumidor,

DETALLES A ESTUDIAR,

1.= ¢ Los canales de distribuci6n van de acuerdo~
con la clase de producto que se ofrece?

2.~ 4 Parala elecci6n de canales de distribuci6n =

se ha considerado la ubicacidn de los distintos

mercados?

MARCAS Y ETIQUETAS.

DETALLES A ESTUDIAR.

l.= ¢ Son adecuadas las marcas existentes en cuan

to a impacto entre los consumidores?

PRECIOS,

Es la asignaci6n de un valor monetario al producto y
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la escala de descuentos, concesiones y otras bonificaciones

en términos del margen de utilidad deseado, considerando -

las fuérzas econfmicas que lo afecten,

DETALLES A ESTUDIAR,

l.= } Se ha calculado el punto de equilibrio de la «
empresa? |

2,=  Es razonable el margen de utilidad obtenido?

3.~ } Se respetan las disposiciones gubernamenta =
les en cuanto a control de precios?

4,» ; Se comparan periodicamente los precios de la
empresa con los de la coml;etencla?

5.» ; Para establecer el precio de venta se efectda
previamente alguna investigacién de mercados?

PUBLICIDAD.

Es la diseminaci6n o propagacién de mensajes confir

mados o patrocinados abiertamente a través de la compra de

egpacio, tiempo o cualquier otro medio que sirva a los obje=
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tivos de identificacién, informacién o permanencia del pro-

ducto dentro de la preferencia del consumidor,

DETALLES A ESTUDIAR.

.- ¢ Enqué forma se eligen los medios utllizados?

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 publictidad de la empre«
sa entre los consumidores?

5.~ ¢ Elincremento de ventas obtenido por la pu =

blicidad justifica el costo de la misma?

CAMPANA DE VENTAS,

Se da cuando por necesidad del mercado, durante un
perfodo de tiempo determinado, se utilizan todas las fuerzas
promocionales en forma exhaustiva, empledndose también, «

determinada estrategia de ventas para un fin especffico,

~83-



DETALLES A ESTUDIAR.

l.- 4 Son oportunas las cémpaﬁas de ventas reali
zadas por la empresa?
2.~ 4 Ha sido razonable su costo?

3.~ ; Fueron satisfactorios sus resultados?
PLANEACION DE VENTAS.

Es la fijacion de polfticas, normas, procedimientos

y estrategias necesarias para alcanzar un fin predetermina

do de ventas.
DETALLES A ESTUDIAR.

1.«  Se fijan polfticas adecuadas referidas a ven~
tas?

2.» , El fin perseguido por la empresa, en cueg==
tion de ventas, estd bien determinado?

3.= | Son razonables los prondsticos y presupues=

tos de ventas?
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" CONTROL DE VENTAS.

Udlizacién de aquellos sistemas y procedimientos -
que permiten ver si lo que ge ésperaha se ha obtenido y, en
caso contrario, indicar las variaciones y las causas de las~

mismas, para poder efectuar los cambios necesarlos.

DETALLES A ESTUDIAR.

.= ¢ Las cuotas asignadas a los vendedores son -
cubiertas por ellos?

2.= 4 Se determina el volumen de ventas por cada=
uno de los agentes vendedores?

3.= ¢ Cuil es el porcentaje de cuentas incobrables?

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

Los 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 ge pue~

den analizar las funciones de una organizaci6n,
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2,5 PLANEACION E INTEGRACION DE RECURSOS.
2,5.1 DETERMINACION DEL TIEMPO QUE RE-
QUIERE LA AUDITORIA.

Evidentemente la duracién del trabajo de auditorfa~
administrativa ira en funcién a diversos factores, tales co-
mo, la amplitud que se desee en su desarrollo y la profun=-

didad del anélisis que se quiera dar a la invegtigaci6n,

Existen otros factores que determinan que debemos
tomar en cuenta para estimar el tiempo de duracidn, entre-
ellos podrfa mencionar: el grado de eficacia de los contro =
les con que cuente la empresa que de no ser suficientes pro
vocarfan retrasos en el trabajo debido a la dificultad que se
presentarfa al momento de recopilar la informacién, Por~
otra parte debemos considerar otro punto que es el de la dis
ponibilidad de la empresa para proporcionarnos los elemen-
tos para la agilizacién del trabajo, asf como, la cooperacién

que el personal brinde al desempefio de la auditorfa,

Despdes de analizar los factores anteriores, conside

=86 =



ro que el ﬂempo que }se :equerlrfa para realizar unﬁ audit_q ‘
rfa a un drea en especial serfa trabajo de algunas semanas,
y analizar a toda la empresa llevarfa varios rﬁeses depen - |
diendo de las facilldaldes y obstdculos que se pudierun pre -

sentar, tomando en cuenta lo ﬁue se mencioné anteriormen=

e, .

-B87 =



2.5.2 SELECCION DEL PERSONAL QUE LLEVARA
A CABO LA AUDITORIA.

Aﬁte la magnitud del andlisis que se deberd efectuar

y lé diversidad de puntos que deberdn revisarse, serfa con
veniente para efectos de una auditorfa administrativa la inte
graci6n de un equipo de trabajo formado por personal espe
clalizado en cada una de las 4reas a investigar, ya que serfa
imposible que un profesionista o un grupo de ellos que conta
ra con la preparacién en una sola especialidad lograra ébar-
~car con sus conocimientos, el anélisis de los diversos pro ~

blemas que se presentan en una organizaci6n,

Al integrar un grupo de especialistas que abarcara«=
las funciones existentes en la empresa, se lograrfa efectuar
un andlisis completo y detallado. El grupo mencionado pa-
ra 8u mejor funcionamiento deberd ser coordinado por un je

fe quien se encargari de dirigir las investigaciones.

El jefe del grupo de auditorfa deber4 ser una perso~

. na con amplio criterio administrativo y conocimiento de la ~
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materia, una visién cientffica y contar con grandes cualida-

des de organizador.

Serd de importancia fundamental que el personal que
integre el equipo de trabajo, cuente con una gran prepara =
cidn académica en el 4rea que les sea asignada, experiencia
en implantaci6n de sistemas y procedimientos, facilidad pa
ra analizar los factores que afectan el 4rea que les corres=
ponda y asimismola evaluacién de estos, También deberan

ser imparciales y honestos,
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2.5.3.  INSTRUMENTOS Y TECNICAS QUE SE EM -
PLEAN EN LA AUDITORIA.

Las técnicas de auditorfa son métodos pricticos de =
investigacién y prueba que utiliza el auditor para la obten «
cién de informacién y la comprobacifn necesarias para emi=~

tir su opinién,

Las t&cnicas de auditorfa estdn encaminadas a detec~
tar los puntos criticos de los problemas, debiendo seiialar «
con oportunidad su aparicidn para evitar su repeticién, lo -
cual va a permitir la aplicacién de nuevas ideas que traerin

beneficlos a la operacién misma de la empresa,

A continuacién se enuncian las técnicas e instrumen~

tos qu e auxilian al auditor administrativo en el desarrollo -

de la investigacién,

‘1.~ ORGANIGRAMAS,
1,- Estructurales,

2.~ Funcionales,
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(A

3.~ Departamentales.

4,~ Seccionales.

DIAGRAMAS DE PROCESOS SOBRE:
l.- Productos.

2.- Hombres,

3.~ Flujos. |

I, -

v, -

4,- Operaciones,

S.=- Procedimientos.

DIAGRAMAS DE TIEMPOS Y MOVIMIENTOS.
.- Hombres,
2. - Maquinas.

DIAGRAMA DE DISPOSICION DE:
l.- MA4quinas,

2,- Equipo,

3.- Edificio,

4.~ Piso,

5.- Lugares de trabajo,
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V.- DIAGRAMAS COMPARATIVOS.
l.- Grificas de Gantt,
2.~ Interrelaciones,

3.- Linea y Staff,

VI.= DIAGRAMAS GRAFICOS DE:
l.- Programa de trabajo,
2.~ Lineales,
3.~ Barras.

4,- Mapas.

5.= Especlales.’
VII, - DIAGRAMAS DE MANE]JO DE FORMAS.

VIIL, =OTROS DIAGRAMAS,
l,=- Cargos de mdquinas.
2,=- Precios y cuotas,
3.= Utlidad,
4,-! Punto de equilibrio,

5.= Tendenclas,
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IX.= ESTUDIO DE TIEMPOS.
" - ’i‘rabajgddres.

2.- Productos,
3.« Equtpo.

X.- PELICULAS DE MOVIMIENTOS EN EL TRABA
jo.

X1.- HOJAS.
l.- Entrévistas.
2,- Observaciones.

3- - Estﬂdfstlcas.

XII, - HOJAS DE INSTRUCCIONES, OPERACIONES Y
RUTAS.

X111, -LISTA DE VERIFICACION Y DE REALIZACION
DEL TRABAJO.

X1V.-MUESTREO Y MEDICION DEL TRABAJO.
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XV.= SIMPLIFICACION DEL TRABAJO,

XV1, -INVESTIGACION DE OPERACIONES, ~ -~ *
XVII, CUESTIONARIOS, = =
XVIil INFORMES,

XIX.=PAPELES DE TRABAJO.

La eleccién de entre las técnicas e instrumentos - |

enunciados, depender4 de las necesidades, el enfoque, la =~

profundidad, etc., que el auditor desee darle a la investiga~
cién, | h

w04 m



2.5.4 LOS PAPELES DE TRABAJO.

" Los papeles de trabajo constituyen la documentaci6n
en 1a cual el auditr va registrando la informacién recopila
da, los procedimientos que se utilizaron durante la audito-

rfa, conclusiones a las que se llegé, etc.

El auditor durante la realizacifn de su trabajo debe-
rﬁ conservar documentos, grificas, pmgfama, andlisig, =-
etc,, debldamente ordenados con el propdsito de contar con-
la informacién suficiente en caso de requerir alguha consul-

ta, comprobacién, etc,

Se deberd poner especial atencién en la preparaci6n -
y aspecto de los papeles de trabajo, ya que su contenido y un{
formidad desempefian un papel en la labor de auditorfa,

En primer lugar serd conveniente para cuidar de su -
aspecto utilizar hojas tamafio estdndar, en segundo lugar es =
también muy importante que la informaci6n sea completa, ya=-

que unos documentos mal preparados e incompletos pueden cau
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sar confusién y demoras innecesarias al elaborar el infor

me general de audlmrra;

Conclufdo el trabajo de auditorfa administrativa y -
preparado el informe, los papeles de trabajo junto con el =
- programa de addluorfa, asf como, cualquier otro material
embleado gse colocarén en un archivo para su posterior con .

sulta,



CcAPITULO m

3.

3.2
3.3
3.4

3.5

3.6

3.7

RECOPILACION Y EVALUACION DE LA

INFORMACION,

INVESTIGA CION DOCUMENTAL

OBSERVACION DIRECTA
CUESTIONARIOS

ENTREVISTAS

EVALUAC[ON DE LA INFORMACION
OB’I‘ENIDA
PONDERACION DE FUNCIONES

DETERMINAC!ON DE FACTORES A EVA

LUAR,
ASIGNACION DE PUNTOS A LOS FACTO-
RES A EVALUAR.



3.8 ' DETERMINACION DE GRADOS,



CAPITULO m
REGOPILACION Y EVALUACION DE LA INFORMACION, -
Una vez ebnclutda la planqicldn de la auditorfa admi

nistrativa, el siguiente paso a seguir serd la recopilacion =

de informaci6n dentro de la fase de examen,
OBTENCION DEL ESTUDIO DE LA INFORMACION.

La secuencia para obtener y evaluar la informaciOn=

puede ser:
OBTENCION DE DATOS.

Instrumentos

a) Cuestionarios

b) Entrevistas

c) Observacion directa de hechos y registros.
d) Entrevigtas preliminares

e) Entrevistas de fondo
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ORDENAR Y DEPURAR LA INFORMACION.

Ingtrumentos,
a) Ellmhiar la informacién no confiable,
b) Entrevistas para sondeos rdpidos,

c) Entrevistas de comprobacion de hipGtesis.
ANALIZAR LA INFORMACION EVALUANDO.

a) Medio '-ar;xblerxte.

' b) Objetivos y polfticas

c¢) Cumplimiento de procedimientos, |
e) Grado de logro de los fines de 1a organizacién,

INVESTIGAR LAS CAUSAS DE LAS DEFICIENCIAS,
BUSQUEDA DE SOLUCIONES.

DISCUTIR POSIBLES MEJORAS.

a) Discusion de problemas.

b) Entrevistas,



A continuacion enunciaré el concepto y las caracte-
rsticas de los instrumentos que se emplean en la obtencion

de la informacion.
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3.1  INVESTIGACION DOCUMENTAL.

La técnica de investigacion documental trata princi~
palmente de recolectar y hacer un primer examen de la in=-
fomacidn que exista grdfica y escrita sobre el objeto de . =
nuestro trabajo, su finalidad es la de explorar el pasado pa
ra comprender y explicar la situacién presénte de la organi

zacion.

Toda técnica de investigacién requiere de fuentes y=

medios que le permitan desenvolverse, _

En el caso de la técnica de investigacién documental,
las fuentes son los archivos principalmente y los medios son

los informes, formas, etc,

Las etapas que integran esta técnica son:
l.= Recopilacién de informacién,
2.~ Andlisis de la informaci6n obtenida,

3.= Clasgificacién de la misma,
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3.2 OBSERVACION DIRECTA.

Una de las técnicas de recop(laddn de informacion -
consiste en la observaci6n directa de ios hechos, 1a finalidad
de esta técnica es la de completar, confrontar y v)erlﬂcar ~
los estudios que se hayan realizado conforme a la investiga~
ci6n documental, la que viene a ser aquella que sirve para =
fijar el objeto de estudio mds cientifica y sistematicamente,
proporcionando una serie de elementos qﬁe serdn la basge de

la técnica de observacion.

La observacién ayuda a penetrar en el campo de ac~

cién de nuestro objeto.

i.a secuencia que sigue la técnica de observacién es~
en sl la misma que se utiliza en otras técnicas, es decir, =
se requiere definir el hecho u objeto a observar, anotar sus
caracteristicas, clasificarlas, analizarlas y evaluarlas, y =

por dltimo conservar las notas tomadas para su consulta pos

terior.
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3.3 EL CUESTIONARIO.

El cuestionario es una de las formas clds!cas para -
la reuni6n de datos, su contenido tiene como finalidad descu-
brir hechos, opiniones o ambas cosas; sirve tamblen para =

~ reuntr datos objetivos y cuentitativos,

La aplicaci6n de esta técntca, solo se justifica cuane
do el tiempo para la observacion directa o la entrevista, ege
-demasiado corto, cuando la informacifn se encuentra disper
sa, o las fuentes son variadas.
T1POS DE CUESTIONARIOS.
Extsten dos tipos de cuesgtionarios: los estructurados

y los no estructurados.

Los cuestionarios estructurados son aquellos chyo -
contenido se basa en una gerie de preguntas concretas, orde
nadas y definidas, con otras interrogantes que se limitan a»

lo necesario para aclarar o detallar las respuestas,
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~ Los éuesdonarlqs' debgran contar con caracterfsti==

o _éas de: | -

~ UNIDAD, | |

Se elaborara.ulri'cuestlona’r'lo para cada asunto cone=
crew, | | | . |

- SECUENCIA.

Se iniciard con las pregnnt‘aé masg fdciles aumentan- -
do su dificultad gradualmente. |
CLARIDAD.

Las preguntas deberfin ser comprensibles parala -

persona interrogada,
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3.4 LA ENTREVISTA. -

Dentm de las tecnlcas de reooleccldn e lnveetlgaciﬂns |

la mas lmpomnte por su contenldo, memdo y apllcacmn tal- o

va seala entrevlsm. o

| La mtrele;a es un lnatrumehtp que permite degcu =-
brlr aquellos aébe"ctoé'oculms que forman parte del trabajo «

: admlnlétratiiro, valiéndose de lay narracldn de las personas.

Toda entrevista para su desarrollo debe seguir una «
. secuencia 16gica, en primer lugar, el auditor debe llevar =
- en mente definido el objetivo y la naturaleza general del es~

tudio que pretende realizar.

Para llevar a cabo una auditorfa completa,la aplica=
cién de cuestionarios deberd ser complementada con una se

rie de entrevistas para poder comprobar y ampliar los dae=

tos obtenidos,
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© LAS ENTREVISTAS PUEDEN SER LAS SICUIENTES. -

'a) ENTREVISTAS PRELIMINARES, |
La cuales se llevan a cabo para darse una idea gene

ral de los problemas que se van a an_allzdxf asf como,el en~

foque y pmfundld_ad que se les cjuigra dar, T
| b) ENTREWSTAS PARA SONDEOS RAPIDOS. :
Se utilizan f:uando se requiere captar en poco tiem=

po alguna situacién en particular,
| c) ENTREVISTAS PARA COMPROBACION DE HIPO

TESIS. |
Son aquellas que se realizan durante la recoleccifén-
de datos y en la interpretacién con personas especialistas =
con el fin de comprobar alguna informacién comparandola -

con problemas que ellos hayan estudiado anteriormente,

A continuacion se mencionan algunas reglas para la

realizacion de una entrevista.
l.= Se debe iniciar explicando a la persona entrevis~

tada el objetivo de la entrevista,
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2,=

3.~
4.~

5.=

6.
7.-

Se deberd crear un amblenfe de conﬁénz_a. |
Se evlmr# presionar al entrevistado.

Se formulardn preguntas concretas,

Se anotardn las respuestas, '

Se evitard contradecirlo,

Se evitard lnterrumptrlb.

Se pondrd, atencidt\ en la actitud dél entrevista-

.do,
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EVALUACION DE LA INFORMACION OBTENIDA.

El grado de eficiencia de una organizacién podrd ser

conocldo con base en la evaluacion de las funciones que la in

tegran,

La eficiencia se evaluard siguiendo el proceso que se

menciona a continuacién y que servira para valorizar los da~

tos que nos reflejan la situacion de la empresa.

a)
b)
c)
d)

Ponderacién de funciones.
Determinacion de factores a evaluar,

Asignaci6n de puntos a los factores a evaluar,

Determinacién de grados.
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3,5 PONDERACION DE FUNCIONES.

Uﬁa de lasg etapas de mas lmpqrtancia en el proceso
de evaluacion es la ponderacion o ''peso’’ que se le asigna a
una funcidn para determinar el valor relativo que estas e~

nen entre sf, comparando su grado de importancia.

La ponderacién de funciones consiste en darle a ca~
da funci6n un porcentaje con base en la importancia que es=
tas tengan en cada empresa; ya que en cada organizacién las

funciones desempeiiardn un papel distinto dependiendo de la
actividad a que se dediquen,

Las cuatro funciones que integran la empresa se con
siderardn para efectos de la determinacién del peso como =

un 100%, y asigndndoles a @stas un valor que en total integre~

este porcentaje.
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3.6 DETERMINACION DE FACTORES A EVALUAR,

Cada funcién de la empresa lleva implfcitos cier_hos

factores que deuemlnan sus caracter{sticas particulares,

Estos factores serin determinados de acuerdo a la -
naturaleza y situaciunes de cada organizacién, como ejem=-
plo podrfamos tomar en cuenta los sigulentes:

1,- Adecuacién de ob]etivos y polfticas.

2,- Grado de cumplimiento de objetivos y polfticas.

3.~ Adecuacién de la estructura orgénica.

4.~ Grado de cumplimiento con la egtructura orgd

nica.

5.~ Adecuacién de estdndares de operacién.

6.~ Grado de cumplimiento con los estindares de =

operacién.

7.= Eficlencia del personal,

8.~ Adecuacién de recursos materiales y financie-

ros.
Para la obtencién de mejores resultados en el andli~
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sis anterior podrfa llevarse éste a distintos niveles dentro de

1a misma funcién,

w110 =



3.7  ASIGNACION DE PUNTOS A LOS FACTORES A EVA
LUAR.

‘ Con el fin de darle una mayor precisién a la evalua-
ci6n de los factores y complementar la realizada por niedio
de valores relativos, se asignardn en forma arbitraria a ca
da factor un determinado ndmero de puntos, dependiendo del
grado de parttélpacién con que égtos contribuyan a la obten~
cién de la eficiencia en su funcién y en que proporcién sea~

mayor dicha participacién.

La cantidad de puhtos asignados a cada factor varia=
rd de acuerdo a cada empresa debido a que los factores in-

fluyen de acuerdo a la naturaleza de cada una,
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3.8  DETERMINACION DE GRADOS.

Para la determinacién de grados se establecers una
escala de valores, en la cual los ndmeros menores repre=
sentarin deficiencias y los ndmeros mayores corresponde~

rfn a una eficiencia elevada en cada una de las funciones,

Como ejemplo de escala de apreciacién se podrfa =

elaborar una de la siguiente manera:

Apreciacifn Grados Cumplimiento
Excelente 5 | 9 a 1009
Muy buena 4 80 a 909
Buena 3 60 a 809
Regular 2 40 a 609
Mala 1 20 a 409
Muy mala 0 0a 209
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4.1

4,2
4,3

4.4

"CAPITULO 1V

PRESENTACION DEL INFORME DE AUDI
TORIA,

REDACCION ADECUADA

4.1.1 CLARIDAD |

4.1.2 CORRECCION

4,1,3. CONCISION

4.1.4 CORTESIA

OPORTUNIDAD EN LA PRESENTACION
SELECCION ADECUADA DEL MATERIAL
TRATADO.

ELEMENTOS DE UN INFORME DE AUDI~
TORIA , ADMINISTRATIVA,




4.5

4.4.1 ALCANCE DE LA AUDITORIA |

 4,4,2 APRECIACION CRITICA DE ASPEC .

TOS FUNDAMENTALES.
4,4.3 EVALUACION DE LA EMPRESA.
4.4.4 RECOMENDACIONES
4.4.5 ANEXOS

VIGILANCIA DE LAS RECOMENDACIONES.




CAPITULO I
* PRESENTACION DEL INFORME DE AUDITORIA

Habiendo conclufdo con las etapas de recolecci6n y =

“evaluaci6n de la informacién, el paso siguiente que nos ocu~ . ‘

pa es el dela elahoracidn de un informe, que es un documen
o indispensable e impreclndlble en todo trabajo de investga
cién; para el cliente el informe representa el aspecto mas =
importante y fundamental a utilizar como resultado de una =

auditorfa administrativa,

Para la elaboraci6n de un informe de auditorfa, ha==
brd que considerar un conjunto de elementos b4sicos que lo

integren y den asl a éste un cardcter formal y absolutamen=~

te profesional,
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4;1 REDACCION ADECUADA.”
Como primer punto a observar en la elaboracién de-
nuestro informe mencionaré la atenci6n que se debe tener -

para su redaccién,

Es evidente que para la adecuada interpretacién y com -
prensién de nuestro informe, éste debers ser redactado con

claridad,

4,1.1 CLARIDAD,

Este es un elemento importante de 1a redaccién, ya -
que debemos considerar que el informe ser4 lefdo por perso
nas de diversa preparacién, para lo cual deben ser elimina~

dos los conceptos técnicos y evitar la presentacion de ideas~

vagas,

4.1,2 CORRECCION.
La correccién es otro elemento que habrd que tomar
en cuenta para elaborar un informe, La descripcion de los

hechos deberd redactarse de acuerdo con lo observado, =
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teniendo un especial cutdado en lo que se. refiere a las re==
s glu gramat!calec y el empleo adecuado de lag polnbras.

4,13 OONCISION ]
La redaccldn concisa no lmpllca que deba ser breve,
sino que, con el menor ndmero de palabras pueda ser expre )
o sado nodo Qquguo que se nqmerl evitando la omision de pun
s de importancia y excluyendo los qvue carezcan de ella,

4.1.4 CORTESIA.

Este elemento contempla lo relatvo a evitar todo .
aquello que sea ofensivo, siendo nuestro informe un docu--«
mento de critica, que aunque constructiva puede traer con-
sigo reacciones desfavorables, serff muy conveniente gusti~
tuir lag palabras desagradables por otras gue no degvirtden
la idea que ge trata de comunicar y que a la vez sean ino=-
fensivas, de la misma forma evitar frases negativas que=

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

Se debe tomar en cuenta que si nuestro informe eg-

entregado fuera de tiempo, habr4 sido un trabajo indtil,

Siendo que el informe contiene el resultado de la eva
luacién practicada y su objetivo es el de guiar a la adi'nlni_s_
tracién de la empresa en su planeacién asf como en la toma
de decisiones y aplicacidn de medidas correctivas, es indig

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

. Para la selecci6n adecuada del material, debert =
marse en cuents que para 1a obtencion de mejores resulta=~
dos es conveniente fijar nuestra atencién en los asuntos de

importancia que :eqmeran un andlisis mas amplio,
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4.4 ELEMENTOS DE UN INFORME DE AUD!TORIA
ADMINISTRATIVA,

Los elementos a considerar en el informe dé au&itb—,'
rfa pueden ser los siguientes: N
'~ ALCANCE DE LA AUDITORIA.
APRECIACION CRITICA DE ASPECTOS FU&DAMEI_\I_ :
TALES. -
EVALUACION DE LA EMPRESA.
RECOMENDACIONES.

4.4.1 ALCANCE DE LA AUDITORIA,

En lo que respecta a este punto se mencionarin en ~=
forma breve los hechos que se estudiaron, la interpretaci6n
que se les di6, asf como, la profundidad de la investigacién.,
Se incluirdn también las 4reas que se examinar6n y evalua-
ron, y los obstdculos que se encontraron durante el desarro

lo de la auditorfa.
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4.4.2 APRECIACION CRITICA DE ASPECTOS FUNDAMEN *
 TALES. | | B

En esta parte el auditor debetd hacer hlncabre en he
chos de importancia relevante., debido a que a los directivos
de la empresa les interesa conocer en primer lugar las fa=
~ "llag en las c\iales se requiera actuar de inmediato, con el =
fin de aplicar acciones correctivas. “La mencién de los he
chos relevantes debert jerarquizarse por orden de impor==

tancia comenzando por los que presenten mayores deficien=

cias.

4.4.3 EVALUACION DE LA EMPRESA,

En lo que respecta a este punto deberd informarse a .
los directivos acerca de los problemas de eficiencia que se
presenten en la empresa, Ademds de los que se han consi
derado como hechos relevantes, existen otro tipo de proble~

mas que afectan a la organizacién y que es importante tomar

én cuenta,

4.4.4 RECOMENDACIONES,

En los casos en los cuales durante el desarrollo del=
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i:rabajo’ de audltorfa,. el audn;orr encuentre algunas deﬂclen- ’
;:las y plense que es posible, tomando en cuenta los recur=
sos de la empresa su resoluci6n, serd nécesarlo hacgr al-
gunas recomendaciones con el fin de mejorar la éﬂc‘lencla,
aéompaﬁando a estas de las alternativas de accién que a su
juicio sean apropiadas para que la empresa elija la que le=

parezca mejor,

4.4.5 ANEXOS.

Loos anexos que se incluyen en un informe de audito=
rfa administrativa tienen como fin ayudar en la comprensién
de lo que se ha mencionado en é1, y complementar alguna =
informacién. Entre otros se pueden mencionar; diagramas

de flujo, grﬁﬁéas, estados financieros, cuestionarios, etc.
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4.5  VIGILANCIA DE LAS RECOMENDACIONES.

El informe de auditorfa es en una empresa, el ini=
cio de un proceso de modificaclones y co‘rrecciones alag =
deficiencias que en ella pudieran existir. La labor del au
dttor no finaliza con la elaboracién del informe, sino que =
deber4 vigilar que éus recomendaciones se sigan y se com=

pleten.

El auditor deber4 discutir con los directivos de la ~
‘empresa las propuestas que a éstos no parezcan convenien«
tes, con el prop6sito de fundamentar la necesidad de llevar

a cabo su aplicacién,

En algunos casos el equipo de auditorfa se encarga =
directamente de colaborar en las modificaciones de los sis«

temas y procedimientos, elaborando diagramas, formas,=

etc,

Cuando el auditor no se encarga de llevar a cabo lo =

sugerido, deberi:
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2,-

Vigilar que las acclones correctivas se lleven=

~ a cabo y observar los resultados.

Concientizar a los directivos de que el cambio=
es un proceso, en muchos casos a largo plazo,

vy que los resultados {rdn presentdndose poco a
poco. |
Convencer a los dlrectlvoé de la empresa de que .
la auditorfa administrativa es un instrumento que
da a la empresa una mayor capacidad para alca_rl

zar las metas fijadas.
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CONCLUSIONES



"CONCLUSIONES

| Habiendo analizado en foﬁna general el conceptoy =
desérmllo de 1a Auditorfa Administrativa, sé puede afirmar
due constituye la .herramlenta n;as éfectlva'" para la evaluawe
‘ ci6n de la eficiencia administrativa, éct\iando como control |

aplicable a todas las funciones de la organizacifn,

El desarrollo de la auditorfa administrativa, lleva =
consigo la realizaci6n de una serie de actividades que se en
cuentran intimamente ligadaé a las implfcitas en el proceso

administrativo,

Siendo que la realizacién de la auditorfa administra~
tiva, requiere de la participaci6n de personal especializado,
se hace necesaria la intervenci6n de un Licenciado en Admi
nistracién que coordine las actividades de plimeacldn, ejecu

cién y direcci6n del trabajo de auditorfa,

123 =



BIBLIOGRATFIA



BIBLIOGRATFIA

ALVAREZ ANGUIANO JORGE
Auditorfa Administrativa

Tésis Profestonal U.1.A. 1969

ALVAREZ ANGUIANO JULIO A.
GOYENECHE POLO JOAQUIN

Auditorfa Administrativa en la Industria
Panificadora,

Tésis Profesional Universidad La Salle 1976

BARRETO QUIROGA LUIS
La Auditorfa Administrativa Aplicada a las
Empresas.

Tésis Profesional I.P.N. 1976
BELTRAN GONZALES RAFAEL
La Auditorfa Administrativa en la empresa =

actual,

w124 =



Tésis Profesional [,P,N. 1978

FERNANDEZ ARENA JOSE ANTONIO
Auditorfa Administrativa

Editorial DIANA 5a, Impresién,

KOONTZ HAROLD -~ O'DONELL CYRIL
Curso de Administracién Moderna

Editorial Mc. Graw Hill 1976

LEONARD WILLIAM P,
Auditorfa Adminigtrativa

Editorial DIANA 5a. Impresién 1975

MARTINEZ LOPEZ ANTONIO

El contador Pdblico y la Auditorfa
Administrativa.

Tésis Profesional 1.P.N. 1972
NORBECK EDWARD F,

Auditorfa Administrativa

Iditora Técnica, S, A, México, 1970

» 125 =



10.- REYES PONCE AGUSTIN
presas, Tomo ly2

1969

Admlnlstraclén de Em
Editorial Limusa. México,

11.- TERRY GEORGE R.

Principios de Administracién

Ediorial C.E.C.S.A. 78, lmpresion, 1975.

- 126 =




	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo I. Auditoría Administrativa
	Capítulo II. Planeación de la Auditoría Administrativa
	Capítulo III. Recopilación y Evaluación de la Información
	Capítulo IV. Presentación del Informe de Auditoría
	Conclusiones
	Bibliografía



