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I N T R o D u e e I o N 

Le.a organizaciones, como parte de un sistema, eetán 

influenciadas por el medio ambiente, ea decir, están­

afectadas por diversos factores, tales como: loe socia­

les, económicoe, politicoe, legales, culture.lee, geográ­

ficos, entre otroa. Por esta razón, las empresaa ti• -

nen que adaptarse al medio con el fin de poder aubsia -

tir, ~ posteriormente comengar a formar porte del si.! 

tema e influir en il· 

Loa factores arriba mencionadoe limitarán o facili• 

tarán segÚn sea el caso la e%1atenc1a 1 4eearrollo de 

una organisaotón. 

Una organicación (cualquiera que ésta aea), tendrá­

objetivoa; bien sean de lucro, de servicio o eooialea; 

pare. alcan~r éstos, dicha organización deberá contar­

con recursos humanos, técnicoe 1 materiales, ee decir,­

personal, maquinaria, equipo, inetalacionee, as! oomo­

tambi¡n técnicas de producción, de ventas, de eiatemas 

contables y administrativos, etc. 

Por todo lo anterior, se hace necesario establecer 

controles que permiten e.alunr el grado de eficiencia en 

la utilización de dichos reouraoa. 

Por otra parte, laa funciones administrativas de 

planeación, organización, dirección 1 control, siempre 

estarán orientadas hacia el cumplimiento de un fin dete.!: 

minado, aeí la Auditoría Administrativa. evaluará loa-



eieteme.e, ·procedimientos y politicae establecidas por la 

empresa con el fin de que ésta continue en paeo aaoende~ 

te parft alcanzar aai sus objetivos, tanto particulares• 

como sociales 7/0 4e serT1c1o, contribuyendo al mismo 

tiempo al fortalecimiento económico de un pala. 
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CAPITULO I 

GENERALIDADES 

1·1· Importancia de la Auditoría Adminiatretiva 

9 

Dadas lae circunetanci&a política, económica 1 -

social por las que México atraviesa, ha hecho que la ad­

a1DÍ•tración aewna un papel iaportant• para 1111 eleaarro -

llo, ele tal suerte que al pretender lograr un benetioio­

a niY~~ nacional ea necesario reali'8r un análiai• ele la 

e.dminietración que e::date en todo Upo de empresas, .,a -

sean plÍblicaa o pri~aa, pnea aeriln laa ,ue proporcio -

nen la pe.uta para c¡ue e:a:iata un deearrollo adecuado, que 

brinde 'aatiefaoo16n a ellas almas (•pre~a), al perso­

nal-que labore en ellas 7 a la produoUviclact ele 1a -~ 

ción, la cual ea un reto pe.ra la mima:• 

Por lo escrito anteriormente, ae menciona de manera 

particular a la Auditoria Administrativa como uria herra­

mienta Útil para alcan .. r tal beneficio 1a que analisa-

1 'VII.lora la ai tuación de una empresa con el fin de pr.! 

oieár en donde está J hacia 46n4e se dirige con la ad.a,! · 

Dietración actual que lleva a cabo, 1 ei ae tiene la ne­

cesidad de modificarla o no. 

tal neceeidad ae hace cada vez da creciente pues -

ae requiere la realizaci6n de '"8luacionea en todas lae­

'reae con que cuenta una empresa, con el propósito de 1,.2 

grar un mejor deeanollo de sus actividades, alcanzar -

loe objetivos planee.dos e informar a la gerencia loa r_! 
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sultados obtenidos. 

Ahora bien. la Auditoría Administrativa como herra­

mienta Útil para la eolución de problemas tales como: i.!l 

fo1maoión, efectividad 7 toma de decisiones, entre otras 

es básica para cualquier tipo de empresa cuyo desa?To -

llo de actividades se enfoque a obtener metas y objeti -

vos en un campo de acción determinado, por tal motivo­

ee preciso que se le de la importancia necesaria que en­
la actualidad requiere. 

1·2· Conceptos de Auditoria Administrativa. 

1. P. · Leonar4 t 

"La Audi torla Administra ti va PQede definirse como -

el examen inteligente y constructivo de la eetructura y 

forma de organización de una oompafl{a o de sua componen­

tes, tales comos divieioues o departamentos, planee y 

pollticaa, controles ~inancieroa, métodos de operación 7 

el empleo que hacen de sus recuraoe humanos"• 

J. A. PernándH Arena 

"le Auditoria Adminiatrativa es la reviaión objeti­

..a, metÓdioa 1 oompleta de loa niveles Jel"llrquicoe de la 

empreaa, en cuanto a eu eetnictura 1 participación indi­

vidual de loe integrantes de la 1net1tuc1Ón"• 

V. I! • Rubio Bagazzoni: 

"La Auditoria Administrativa. consiste en evaluar el 



1l 

fundamento de la administración mediante la looeliea­

ción de irregularidades o anomal{ae y el planteam.iento­

de posibles alternativas de eoluciÓn"• 

Solo menciono las definicionea de estos tres aQt~ 

rea porque considero que sus obras encierran la esencia 

de le Auditoría Administrativa. Bato no eignif1oa que 

se le quite importancia a los demás autores que traten­

ª esta auditoria, pero ei enuncio más definiciones eet,! 

r!a ca1en40 en un error, puesto que.este no ea el obje­

ti~o del presente seminario de investigación admin1stl'! 

tha. 

La Auditoria Adm1n1etrat1'f8. propo:roioria en oal14a4 

de sugerencia una opint&n profeeional e 1n4ependiente 

rea¡tecto a la administración de una empresa. Bs1;a opi -

nión se da posterior a la realisao1Ón . de estudios e i!! 
vestigacionea y evaluaciones de carácter profesional. 

La reeponeabilidad de ejecutar o no lae sugerencias 

proporoionadas queda bajo la persona que tenga ia aut,,2 

ridad del organhlmo auditado. 

Ahora, por medio de la Auditoria Administrativa 

pueden alcanzarse entre· otros loe eiguientea pantosr 

-Bllminar pérdidas y deficiencias. 

-lejorar loe sistemas r procedimientos de operación 

-lejorar lae medidas de control. 

-Capacitar mejor al personal. 

-Tltilizar mñs aclacuadamente loa rec11reos de que ee di,!! 
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pone, ya eea hwnanoa o fÍsicoo. 

La intención de la Auditoria Administrativa ea e:I! . -
minar y valorar loa metodoe 1 desempeBo en todao las -

áreas o en cualquiera de ellas. 

La Auditoría Administrativa realiES. un diagnóstico 

para precisar las cauaae ya existentes o potenciales de 
. . 

errores y propone au eliminaoion, a fin de que dichas -

4efic1encias o irregularidades no se agra.ven; entre ta­

les deficiencias podemos encontrar las siguientes: 

-Disgustos trecuentea entre el pereoiml. 

".'"Cargas exceahae de trabajo. 

-Descenso en las ventas. 

-ExOP.RlvR rotaci~n de personal. 

-Alto coeto de pro4ucción. 

-Excesivo desperdicio de materias primas. 

Con el diagnóstico administrativo se pretende cono­

cer la naturaleza, carecterbticae 1 origen de los pro -

blemas o aciertos de la unidad auditada, e.s{ como tam -

bi¡n lae condiciones que pre"lalecen en el entorno de la 

misma utilizando para ello loe est&ndares basados en la 

experiencia, datos este.diatiooa, etc. Ro obstante lo ª!! 

terior, se hace necesario no descuidar lo siguiente: 

-Obtener la informaoi&n necesaria de la empresa 1 es~ 

diarla. 

-Determinar propósitos esplicando la causalidad y con­

secuencias de loo miamos. 
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- Determinar la situación real de la empresa. 

- Buscar problemas: el auditor debe estar pendiente de 

problemas y deficiencias. 

- Encontrar soluciones adecuadaa a los problemas enoon­

tradoa. 

- Comparar alternativas que se ofrecen para la solución 

d~l o loe problemas encontrados. 

- Determinar decisiones apropiac!••· 

1·3· Secuencia Global de la Oontratac1&n 1 Desarrollo de­
una Auditoria Administrativa 

B1Dpreaá1 · 

- Detecta la necesidad 4e recurrir a la técnica de A·A 
para conocer una opinión respecto a la administración 
de la misma 

- Blije a las persona.a que son posibles prospectos pa­

ra realizar la audi tor!a tomando como base el factor­

confianza el cual se ap07a en experiencias anteriores 

reoomendacionea, currioulum, etc. 

- Precisa los poeiblea requerimientos de la empresa 1. -

la capacidad posible del auditor para realizar el tl'! 

bajo. 

-Solicita el posible servicio a un auditor administra­

tiyo. 

Auditor: 

- Llova a calJO un exrunen preliminar para determinar: º! 
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racter!eticas generales de la empresa, alcance de la 

auditoria, trabajo probable a desarrollar para dete~ 

tar el problema, estimación del tiempo n utilizar, -

infoI'lllllción que ae va a requerir, personal que se va 

a necesitar, etc. 

-Elabora carta o contre.to de servicios, y en su caeo­

se llevan n cabo ajustes dialoga.dos y ee precisan la 

realisación del trabajo 7 loa honorarios. 

-Planea la realiu.ción del trabajo con el personal -

que lo "f8 a ejecutar en el tiempo planeado para ello 

-Concentra la información, la aaaliP, la dieoute 7 -

precisa las consideraciones que dan origen a los Pr,2 

blemaa de la empresa. 

-Precisa las alternativas de soluoi6n y se selecciona 

la máe viable. 

-Afina la solución seleccionada. 

- Elabora el informe. 

1.4. factor de Responsabilidad en la Auditoría AdministX'! 

tivat Contratante y Auditor. 

Dentro de la práctica de Auditoria Administrati'Vfl, 

cuando una empresa requiere la realización de ella, la­

persona encargada de contratar los ael'Ticioe de un aud,! 

tor para que la lleve a cabo, debe tomar en cuenta loe -

siguientes puntoes 

-correcta elección del auditor. 

-Pacilitar al auditor la obtención de información. 
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-Que el ·costo del servicio que se contrata se justifi­

que con loe resultados que se obtengan. 

-Cumplir con las condiciones que se hayan pactado al -

realizar el contrato y/o carta de oonfinnaciÓn de se_!: 

.tcioa. 

-Verificar que el auditor cumpla igualmente con las 

c~diciones pactadas. 

-Contrae la responsabilidad real y formal de aceptar o 

no la opinión y consejos del auditor. 

Batos punto• aon importantes pat'a la realiEaoión de 

un buen trabajo, ya que si no se les toma en cuenta, los 

resultados a obtener 1ertln malos. 

Aa~ismo, el auditor adminiatretivo debe considerar 

para la correcta ejecución de una auditoria los punto1 -

•isU'ientess 

-Es necesario que obtenga información oportuna 1 veraz 

- Debe cumplir con loo objetivos de auditoria y del ser -
.tcio contratado en las condiciones y tiempo pre.tato. 

- Sus opiniones y observaciones deben ser imparciales y 

libres de prejuicios. 

- Debe respetar el cÓdigo de ética profesional del L·A· 

en todo momento. 

- Loa honorarios por el servicio prestado deben ser de­

acuerdo al trabajo que realiza, no loa debe compartir 

y los miemos le deben permitir cubz·ir decorosamente -

costos, ae{ como también un margen de beneficio en -

funci~n al riesgo, el esfuerzo y el tiempo empleado. 

- Contrae unn responsabilidad moral en cuanto a ln opi-
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niÓn que externa. y a la utilización de le inform! 

ción y consejos que proporciona. 

- La confianza quo se le otorga, debe eervir de baee -

pare. que confirme la efectividad de la auditoria a~ 

minietrativa y se difunda, y no para que defraude 

con ella. 

Ambas partee (contratante y auditor) forman un -

tactor de responsabilidad 4entro de la auditorla admini.! 

trativa, puesto que los puntos que tienen que considerar 

son necesarios para hacer de la misma una herramienta -

Útil para las empresas. 



C A P I T U L O II 

A N T E C E D E N T E S D E L E S T U D I O 



CAPITULO II 

AflTECEIJENTES DF:L ESTUDIO 

2·1 • Juatificación del Tema. 
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La diversidad de formas en que ha sido tratada la -

Aud1tor!a Administrativa por loa también diversos estu -

diosos de la misma, ha provocado confUeiones en el tema, 

principalmente a loe estudiantes que comienzan a aden­

trarse en el estudio do ésta. Betas contusiones pueden -

ocasionar que se le reste importancia a tal auditoría o­

que sue verdaderos objetivos se pierdan en esa divers,! 

dad de formas en que es trntada. 

Por lo escrito arriba, es conveniente tratar de es­

tablecer un enfoque que contenga una metodología unifor­

me que plantee con claridad y sencillez la secuencia de­

una Auditoría Administrativa. 

Bate enfoque pretende servir a los estudiantes arr.!, 

ba mencionados, a los auditores administrativos profesi,g 

ne.les y a loe L·A· recién egresados 

esta acti'Yidad, puesto que loe guiará 

y/o práctica de esta auditor{a. 

que se dediquen a 

en la realización 

La información que en esta investigación se recopi­

ló ha tenido caracterlaticee de objetividad, inmediatez­

Y poeitividad, observadas meticulosamente para que cum­
pla la función de resultar Útil en una problemática tan 

delicada como lo es el contribuir a ln buena marcha de -

las empresa.e. 
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2•2. Dalimi tnción del Problema .• 

" Un enfoque de la Auditoría Administrativa• 

La bibliogTafÍa consultada pe.re. este trabajo tue 

ab\tndante, a.barce.ndo autores tanto nacionales como ex -

tranjeros; ae eligieron libros y revistas atendiendo a -

las sugerencias del director del presente seminario, así 

como el ori terio ex·ternado por el mismo 1 por el de un -

servidor. 

Tomando como base la naturaleza de este trabajo, 

le.e obras consultada.e 'ferearon principalmente sobre Au­

ditor!a Adrninistrativa y otras que sirvieron para com -

plementar este trabajo. 

Esta bibliograt!a se menciona en el final de este -

seminario de inveetigaoión administrativa. 

2·3· Objetivos del ~rabajo de Investigación. 

Con este estudio se pretendieron alcanzar los obje­

tivos siguientes: 

Objetivos Genere.lee: 

- Sugerir un enfoque de Auditoría Administrativa. 

- Evitar conn1aiones en el tema de Auditoría Administra-

tift• 

Objetivos Particulares: 

- Establecer una metodología de Auditor!a Administrativa 

que muestre una secuencia lógica y ordenada y a la vez 

clara y aenoilla para que permita una fácil compren­

sión por parte de quien la utilice. 
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- Dnr a conocer a todas laa personas intereea.daa en es­

te tema, de loa diferentes aspectos a considerar al -

realizar una Auditoria Administrativa. 

2.4• Presentación de la Hipótesis. 

•Determinar de ser posible una definición precisa­

Y completa de la Auditoría Administrativa, 1 a la vez -

un lineamiento eetandar de sus objetiToe, planteamientos 

y métodos en virtud de que en la actualidad existe con-
• 

tueión sobre 0eoe temas 1 0e tratado por diferentes au­

tores en distinta forma•. 



C A P I T U L O III 

ASPECTOS SODRB LOS QUE PUEDE ANALIZARSE 

UNA EMPRESA, MISblOS QUE SIRVEN DE BASB 

PARA HACER EL DESGLOSE DE UNA 

AUDITORIA AIIIINISTRATIVA 



CAPITULO III 

ASPECTOS SOBRE LOS QUE PUEDE ANALI~..ARSE UNA 

EMPRESA, MISMOS QUE SIRVEN DE BASE PARA ffA 
CER EL DESGLOSE DE UNA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

3.1. Es una Unidad Jur!d ica • 
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Todas laa empresas tienen personalidad jurídica -

propia, ésta la adquieren al inscribirse en el Registro 

Público de Comercio, es decir al fo:nnarse una sociedad­

e inscribirse, por Ley, ae crea una persona jur!dicn -

distinta de los socios, con personalidad jurídica pro -

pia, siendo por lo mismo· sujeto de derechos y obligaci,2 

nea. 

Los efectos de esa personalidad son: 

- Son sujetos de derechos y oblieaciones. 

- Tienen un nombre, domicilio, nacionalidad y un patr,! 

monto. 

- El patrimonio de la sociedad es propio y distinto del 

de los socios. La sociedad responde de aua deudas con 

su patrimonio propio. 

- Como consecuencia de contar con patrimonio propio, -

diferente del de los socios, no podrán hacer efecti­

vos sus créditos con el patrimonio de la sociedad· 

El párrafo tercero del art. 20. de la Ley Gral. de 

Sociedades Mercantiles seffala: "Las sociedades no inscr,! 

tas en el Regictro PÚblico de Comercio que se hayan ex­

teriorizado como tales frente a terceroe conaten o no -
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en escritura pÚblicn, tendrán perBonalidad jurídica". 

Este párrafo tiene la fina.lidad de proteger las re­

laciones en el comercio y a loa terceros de buena fe. 

Cabe mencionar que lne empresas pueden ser públicas 

o pri ~da.e; en laa primeras, el Gobierno Federal ea el -

Propietario de éllas y las Privadas, son particulares 

los propietarios de éllaa.• 

En ambos caeos, lee empresas se pueden constituir -

por cualquiera de loa eeia formas que. sefia.la el Art. lo. 

de la L.G.s.M., las cuales son: 

- Sociedad en nombre colectivo. 

- Sociedad en Comandita Simple. 

- Sociedad de Responsabilidad Limitada 

.- Sociedad Anónima. 

- Sociedad en Comandita por Acciones 

- Sociedad Cooperativa. 

Asimismo, una persona tísica que sea propietaria de 

un pequeno negocio y que sin constituirse por cualquiera 

de las seis forma.a mencionadas anteriormente, consti~i­

rá una unidad jurídica. Constituirá ésta porque tiene -

capacidad legal para ejercer de manera individual una d! 

terminada actividad, haciendo de la misma su ocupación -

ordinaria. 

Ahora bien, une. persona capaz pera ejercer una de -

terminada actividad de manera particular 1/0 iridividual­

aerá aquella que aegÚn lae leyee comunes (CÓdigo Civil)­

ea hábil para contratar y obligarse y a quien las miamae 
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leyes no prohiben expresa.mente le. profesión del comercio. 

Es-tno persone.a físicas conforman lna empreoo.a indi-

viduales, le.a cunles podemos clflsificar en: 

a) ?A.miliares 

b) A domicilio 

Los casos en que un solo individuo constituye toda.­

le. empre ea. no ea frecuente encontrarlos, pero se obaerva 

en aquellos artesanos, agricultores, pequefios comercian­

tes, profesionietaa, que unicamente ellos forman la em -

presa. 'riene por cierto, la ce.re.ctedstioa de que e! es­

ta persone. enferma o se ausenta, toda la empresa queda -

nulificada. Generalmente lee persone.a que siguen esta 

forma prestan sue servicios, tal como el artesano ambu 

lante, (plomeros, zapateros, etc.) o el profeeionieta. 

Empresas Pamiliares. 

Propiamente poderaoa calificar la empresa individual 

como familiar, puesto que en loa ejemplos citados del 

tendero, agricultor o artesano, se ayudan por sus pa­

rientes y forman una empresa en la que se coopera tode­

la familia. Es oomún observar en las tiendas pequeHas 

que la esposa ayuda al marido, así como en la agricultu­

ra, los hijos y la esposa ayudan al campesino. 

Esta forma es la más generalizada, por más que no -

la de mayor importancia· Tiene como inconveniente loe e! 

ce.sos recursos que la componen y su limitado campo de .. accion. 
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El Trabajo a Domicilio 

El trabajo a domicilio consiste en que el empres~ 

rio ocupa arteeanoo independientes, que hacen el trabajo 

en su domioilio, (solos o ayudados por su.familia) y de­

los que recibe loe productos tenninadoa. 

Gcnerfilmcnte el empresario proporciona ln materia -

prima y algunas veces la· maquinaria. Dentro de este tipo 

de empresa por lo común, se confecciona la ropa (sastres, 

modistas), por más que también abarca algunos fabrican -

tes de muebles, de tejidos, de zapatos, etc. 

3.2. Es una Unidad de Personas 

El factor humano es uno de los más importantes den­

tro de una organización, pues es el que dará dinamismo -

a la misma. Además es necesario que ae articulen los el! 

montos humanos y mnterialee que le. planeaciÓn y organiz~ 

ciÓn (etapas del proceso Administrativo) fijan para el -

adecuado funcionamiento de un organismo social. 

Ahora bten, el comportamiento y/o actuación que el­

ser humano tiene o. través de su vida está.su jeto a una -

serie de necesidades, al respecto, mencionamos tales ne­

cesidades en el siguiente orden: 

a) PisiolÓgicas. (Primarias) 

Betas se refieren al proceso biológico de la vida -

y consisten en satisfacer las necesidades de alimento, -

enea, vestido, cte. 

B) De Seguridad. 

Aqu! el hombre necesita tener la certeza de que-
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cuenta con el reepaldo de algo, por ejemplo, de au tra -

bajo. 

c) Sociales • 

El horr.tire tiene la necesidad de eer aceptado en eu 

grupo social: Ser aceptado en la familia, ser aceptado­

en su grupo primario (escuda, trabajo, club, etc.) 

d) Autoestima. 

Referida ésta al respeto propio, a la propia eetilll! 

oión, confianzn, independencia. 

e) De Reconooimiento. 

Se refiere al aprecio, respeto, admiración de las -

demás personas hacia una persona en particular. 

f) Satisfacción Plena. 

Ea estar satisfecho de lo logrado, no precieamente­

haber logrado beneficios económicos, sino haber hecho 

algo por loe demás. 

g) Don del Equilibrio. 

Beta Be refiere a que quienes poco tienen van a man 

tener ese equilibrio, y quienes tienen mucho ese equili­

brio es un reto, por ejemplo: un gran empresario descui­

da su casa, su familia u otras coaaa por sus negocios. 

Como ya lo mencioné anteriormente, estas necesida­

des hacen que el hombre se comporte de determinada mane­

ra, es decir, van a motivar y/o estimular su comporta 

miento. 

Por lo escrito arriba, en la selección de personal• 
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se aplica un cuestionario psicotécnico de personalidad, 

madurez; cultura, etc., con el propósito de descubrir -

las caracterlsticas de las personas y as{ adecuarlas al 

puesto. 

Una vez seleccionada la persona se le daré. un entr! 

namiento para desarrollarlo en m1 puesto, posterior -

mente se le capacitará., es decir, ae le darán elementos 

de conocimiento para que le permitan realizar mejor au­

trabajo. 

3 •3• Be una Unidad que tiene oomo Ob3etivo Produoir bie­

nes y/o servicios. 

B~toa serán dependiendo de su giro, el cual puede 

aerr 

a) Industrial. 

Su característica es la transformación de materia­

prima en productos elaboradoa. 

b) Comercial. 

IAl característica de este giro es la compra-venta­

y distribución de mercancías. 

o) Servicios. 

Bate giro tiene como característica la prestación­

de servicios, por ejemplo: un banco, una linea de auto­

busea, etc. 

d) Extraou vas. 

Cuya característica es la explotación del suelo. 
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e) Agropecuarias y Pesca. 

Este se caracteriza por el uso racional de loe re -

curaos renovables. 

Estos giros, como se puede observar, abarcan loa 

sectores primario, secundario y terciario. 

Bl sector primario abarca los puntos d y e; el sec­

tor secundario abarca el punto a, y por Último, el sec­

tor terciario abe.rea loa puntos b y e• 

Ta.lee giros pueden ser para empresas tanto pÚblicas 

como privadas. 

3o4• Ee una Unidad Pinanciera. 

Todor. loe negocios," tanto loa grandes como loe pe -

queBoe requieren considerables cantidades de capital pa­

ra comprar terrenos, edificios, maquinarias, equipos, 

etc. En el negocio de propieda.d individual, eate capital 

sera aportado en su mayor parte por el dueBo del nego 

cio. Dado que loa fondos de cualquier persona son necea! 

riamente limitados y dado también que, cuando el propie­

tario tiene grandes eumas de dinero para invertir no ee­

siente inclinado a arriesgar todo en una sola aventura,­

la posibilidad de que un negocio de propiedad individual 

puede acumular por si mismo grandes cantidades de oapi -

tal, es generalmente limite.da. Esto ocurre te.mbién con -

la sociedaa colectiva. Cuando un negocio neceaita· gran -

des sumas de dinero para gastos de capital, cambia gene­

ralmente su forma de organización legal hacia la de una 

compai'1!a. 
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Ahora bien, el costo de las operaciones deben just! 

ficarae con loa beneficios que se obtengan. Esto sig­

nifica que ln inversión que una empresa realice debe 

compensarse con la utilidad que le reporte dicha inver 

sión, por ejemplo si ae invierte en la compra de maquill!!; 

ria, ésta tiene que rendir lo suficiente para que se ju_!! 

tif~que su compra. 

Una vez que la empresa ha conseguido financiamiento 

para operar, es necesario que durante el desarrollo de 
. ' 

sua actividades se realicen análisis de sus Estados 

Financieros. Este análisis normalmente ae refiere al cá,! 

culo de razones para evaluar el financiamiento panado,­

presente y proyectado de la empresa. 

· • Bl análisis de razones de los Estados Pinanoieroa 

de una empresa es de interés para los actuales accionis­

tas en cuanto al nivel de utilidades actuales y futuras­

de la empresa, también es de interés para los acreedores 

en cuanto a la liquidez a corto plazo de la empresa y en 

su capacitación para atender las deudas a largo plazo y 

por Último, 'la de interés para la administraci~n de 

la empresa yn que se preocupa de todos los aspectos de­

la situaci6n financtera de ~sta•. (1) 

(l) Lawrence J. Gitman, Fundamentos de Administración 

Pinnnciera, P• 49 
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Asimismo ea conveniente tener ciertas precauciones 

con la utilización de razones, pues no existe un valor 

absolutamente cierto para ninguna. razón. Cada indua -

tria tiene determinadas caracter{eticas que la diferen 

c!a de otras y aún dentro de una industria dada; algu­

nas empresas pueden · tener diferentes tipos de tec­

nolog{a, escalas de operación o etapas de distribu­

ción. 

Bl analista financiero debe examinar cuidadosamen­

te cualquier diferencia entre empreeae diferentes al 

tratar de determinar cw11, entre un grupo, es la mi1s­

sÓlida en t'rminoe financieros. A mem.ido una empresa e! 

tablece sus propias razones, ajustados a nec~eidadea 

específicas de información. Bl punto más importante que 

debe tenerse en cuenta es que las razones deben aplica! 

se consistentemente a períodos similares para poder­

efectuar comparaciones precisas. !ambién deben·tenerse­

en cuenta diferencias admitidas en loe métodos conta -

bles. 

3.5. Ba una Unidad de Téonioaa 4• Recursos Materiales. 

En este punto debemos considerar la ingenier{a de­

la planta ya que si se tiene una adecuada diatribuci6n 

de la planta, se pod~ tener Óptimo rendimiento de los­

recursos humanos, materiales y técnicos. 
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En la ingeniería de la planta se deben considerar­

las distintas necesidades de espacio y definir la ubic! 

ci6n m!s idónea al proceso de producción o fabricación, 

as{ como también el considerar las caracteriotioas de -

conatnicción (seguridad, higiene, iluminación, requeri­

mientos de oficinas, etc.). 

·La construcción de loe edificios tiene que ser de­

acuerclo a los trabajos que S8 van a realizar, es decir-

1os e~paoios se deben adecuar a las pecesidades de pro-

4ucc ión y a las distintas actividades que se vayan a 

realizar en la empresa. 

A•~iemo, ea ele suma iaportancia el que la empresa 

cuente con una adecuada ventilación, temperatura, sani­

taríos, servioios de emergencia, entre otros, ya que 

siendo asi producirá un mayor rendimiento que ei se ca­

reciera. de ellos o ee tuvieran en oondiciones preca.rias. 

Debe contar tambien con un adecua.do y eficiente 

equipo de oficina para el buen desempeffo de las laboree 

administrativas. El equipo de oficina puede constar de: 
• ( I escritorios, calculadoni.s, maquinas de escribir eleo .-

tricas 7/0 mecánicas) fotocopiadora, papeler!a, y en al -
gunos casos microcomputacloras, entre otros. 

Por ~ltimo, cabe mencionar que la informática esti 

tomando cada vez mls importancia, 1a que en el comercio 

7 811 la industrie. se emplean computadoras para supervi­

sar n6minae, facturas, controlar loe niveles de inven­

tario, evaluar las eotad!.etions del mercado, dis'eftar -



32 

nuevos productos y orientar las decisiones empresa.ria -

les. 

3 .6 • Es una Unidad que Implica. una Organización en donde 

se procesan las Acciones. 

La organización dentro de una empresa "es la. estru.2, 

turaciÓn t~cnica de la.a relaciones que deben existir en 
tre las funciones, niveles y actividades de loa elemen­

tos materiales y humanos de la misma•.(2) 

Los principios de esta organización segÚn el maes­

tro Reyes Ponce son: 

a) Especialización. 

Esta significa que la división del traba.jo no ea s! 

no el medio para obtener una mayor especialización y,oon 

ella, una mayor precisión, profundidad de conocimientos, 

destreza y perfección en cada una de las personas dedic! 

das a cada función. 

b) Unidad de Mando. 

Este principio indica que es necesario que cada su­

bordinado no reciba Órdenes sobre una misma materia de -

dos personas diet!ntas, es decir, sólo debe recibir Órd! 

nea de una persona. 

e) Bquilibrio Autoridad-Responsabilidad. 

Bate principio indica que en la jerarquía de una 

empresa (y por ende de su organización) cada nivel je?"ár 

quico debe tener perfectamente seHalado el grado de res­

ponsabilidad que en la función de línea respectiva co-­

rreaponde a cada jefe. ·Bsa responsabilidad es a su -

( 2) Agustín Reyes Pone e, Administr~.".':!.Ón de Empresas, Se -

gunda parte, P• 202 



33 

vez, el fundamento de la autoridad que debe oon­

cedéraele • 

d) Equilibrio dirección-control. 

Pare que baya administración es necesario delegar­

f'unciones con 8U respectiva responsabilillad, es decir -

es necesario hacer a través de otros, y este principio­

se encargará de dirigir y controlar esta delegación. 

Para cualquier tipo de empresa los siatemas de or­

ganbación son los dil!Jtinto1 tipo1 de coabinacione1 e!, 

tables de la división de tuncionee y le. autoridad, por 

medio de las cuales se realiza la organiuoión. Lo ant,! 

rior se representa a través de organigrama~. los cuales 

son el gráfico de le. estructura de una empresa que re -

presenta al mismo tiempo los diversoo elementoe del ~ 

po y sus relaciones respeotivaa: el organigrama tija la 

acción 7 la responsabilidad de ca.da función. 

A continuación, menciono los sistemas tundamenta -

les de organizaoións 

a) Orpniuoi&n lineal o militars 

Esta consiste en que la autoridad y responsabili -

dad correlativas se tran8llliten !ntegramente por una eo­

la linea para cada persona o grupo. Aqu{ cada indivi -

duo tiene un solo jefe para todos los aspectos. 

b) Organización f\lncional o de 'fa7lor1 

Aqu{, el supervisor debe dar 6rdenee y/o aconee 

je.r al empleado. 
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o) Organización lineal y staft: 

Este síntoma cuenta oon un grupo asesor compuesto­

por pe·reonas de la misma empreea o giros diferentes loe 

cuales tratan de aprovechar las ventajas y eVitar las -

desventajas de los dos sistemas anteriores. 

d) Comités: 

Los comitée tambien ae utilizan como sistema de º!: 

ganización. Podemos decir que un comité es un grupo de­

pereonas que ae reunen para analizar y ejecutar en común 

acuerdo y en torma coordinada alguna acción. 

Ha1 tree tipoa de comités; deducidos de lo anotado 

arribas 

- Consul ti vo1 

- Decisorios 

- Bjecuti vos 

Por otro lado, hay distintas maneras de represen -

tar un organigrama; entre ellaa tenemos: 

- Vertical o Militar 

- Hori &ontal 

- Beoalar 

- Circular 

- Badial 

- Celular 

- •ixto 

Cualquier empresa puede adoptar el organigrama que­

máe se adapte a ella. 

3.7. Ee una Unidad Económica. 

Laa condiciones externas a la organi&ación, contri• 
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buyen a lo que sucede dentro de la misma, a la forma en 

que se integra (la organización) y a la consecuencia de 

sus acciones. 

Por lo anterior, es importe.nte que uria organización · 

tome en cuenta los siguientes puntos: 

a) Determinantes de la Oferta: 

- No. de fi:nnas en el sector o giro en el cual se -

encuentra. 

La capacidad productiva de las firmas existentes. 

-·costos de loa factores de producción. 

- !Íonioas de producción. 

b) Deh:rminantes de la Demanda: 

- Gustos o preteren0ia1 de loe consumid.oree ( isto -

de acuerdo a sus costumbres y culture.) 

- No. de consumidores. 

- Ingreso de loe consumidores. 

- Nivel de precios (inflación) 

Si una empresa no les dn la debida importancia a 

los puntos anteriores, es posible que no llegue a conso­

lidarse, pues ellos rigen el desarrollo o quiebra de la 

misma. 

3.9. Be una Unidad que persigue tener Beneficios Económi­

cos y Sociales. 

Una empresa, cuyo giro sea cualquiera de los menci.2 

nadon en el punto mímero l de este capítulo, tiene obje 

tivoe institucionales, loe cuales son: Objetivo Social,­

de Servicio y F..conómico. 
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Objetivo Social. 

Este se buRcará nl trntar de proteger los intereses 

económicos personales y sociales e.e los empleados y obr.!!, 

ror. de la erHpresa., del gobierno y de la comunidad, lo -

gra.ndo la sEitisfacción de estos grupos por medio de bue­

nas relacionP-s humanas, asi como tle adecuadas relaciones 

pÚblicae. 

Objetivo de Servicio. 

Eete se pretende alcanzar al tratar de eatiflfacer -

l~s necesidades de loa conmunidoree, ofreciendo buenos -

servicios o productos en condiciones aprobadas. 

Objetivo Económico. 

Este ae busca al proteger loa intereses'económicos­

de la empresa, de sus acreedores y sus accionistas, Jo· -

grando lA satisfacción de astos grupos por medio de una­

generación de riqueza. 
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El enfoque de Auditoria Administrativa que a conti­

nuación se presenta, no pretende ser un nuevo modelo o -

método de la misma, sino máe bien un manual y/o guía de­

eeta técnica cuyo propósito sea el "llevar de la mano" a 

los auditores adminietrativoE profesionales y principal­

mente a estudiantes y L·A· recién egresados que can.ali -

zen sus actividades a eeta auditoria; ee decir, con el 

presente enfoque se trata de que loa mencionados profe -

sionales conozcan paso por paso la realisación de una 

auditoría administrativa, desde el primer contacto que -

ae ti(lne con el cliente que solicita el trabajo hasta. la 

culminación del mismo oon la presentación del informe de 

tal auditoria. 

He mencionado que no ea un nuevo modelo el presente 

enfoque porque no propongo concepto!!! nuevos, tabla de ~ 

luación diferente a las existentes, etc. Bate enfoque se 

f\te armando despu's de haber leído 7 analizado las o -

bras de loe tres autores mencionados con anterioridad. 

Esto significó beber realizado u .. rtoopilación de 101 

aapeotoe que consideré de mayor rele-nanoia, loe interpr.! 

té tratando de darles un sentido de mayor claridad con -

el propósito de que fueran más entendiblta y loe plaamí­

en el enfoque ya mencionado. 
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Con lo anterior he querido explicar que lo escrito 

en el manual y/o gu{a que a oontinuación se describe, -

ya está dado por los autores mencionados; la diferencia 

radica en que ellos manejan los conceptoo e11 apartados­

dietintoa, loe tienen "regados" por decirlo ae! y lo 

que yo pretend! con este trabajo rué tratar de estable­

cer ~n orden adecuado a dichos conceptos, dándoles a la 

vez como ya lo mencioné, mi propia interpretación. 

Ahora bien el orden que yo propongo en este traba­

jo a mi juicio es el indicado, ya que va aeflalando con­

una secuencia lógica las actividades que se deben ir 

realizando en l~ práctica de una Auditoría Administrat! 

ve. 

, Asimismo, quiero decir que a la v1:1z, eu este t:re'b! 

jo he tratado de complementar y/o apoyar el modelo que­

propone el profesor Rubio Ragazzoni; porque do e.lgunn -

ma.nere. 1 su obra. me di Ó la pauta para la ela.boraci Ón del 

mencionado trabajo, tratando de hacerlo lo más completo 

posible. Bl método que propone el citado profesor, tam­

bién nos muestra paso por paso lEt realización de unn 

Auditoria Administr~t1va. Difer{ de tal obre. en varios­

puntoe, por ejemplo, pera citar tal, 'l no menciona de­

una manera ordene.da los tree puntos previos al desarro­

llo de la auditoria como los menciono yo. Bl profesor -

Rubio Ragazzoni, menciona cada uno de ellos en fol'lll& -

aparte, w.p. Leonard, por au parte los incluye en la 

planeac1Ón de la Auditoría. 

Despu~a de consultar con tres profesores de la-
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Pacult1>r1 rlr> Contndur!a y Administración, que realizan 

auditorías de eate tipo les di ese orden a los tres pun­

tos mencionados, porque ellos coincidieron en decir que­

la práctica ha demostrado que fundamentalmente esos son 

los tres p"1r1os previos al desarrollo de una Audi tor!a -

Administrativa. 

Siguiendo con el ejemplo, hay puntos en que si coi!! 

oido,(solo coincido en los t!tuloa, más no en su canten,!, 

do), tal es el caso en el desarrollo de la auditoría. En 

este punto, yo divid! tal desarrollo en cuatro fases, 

que son: Planeación, Examen, Evaluación e Infonne; tales 

fases también las propone el profesor Rubio Ragazzoni. -

Con w.p. Lconard, coincido en los tres Últimos puntos y­

con Fernández Arena, coincido en el punto de examen y de 

presentación dol infonne. A tales fases yo les di mi pr~ 

pia interpretación. 

Aa! como estos ejemplos hay varios más en los que -

coincido y difiero, podría seguir citándolos, pero el­

objetivo del presente trabajo, no es el de obtener dife­

rencias y semejanzas en este enfoque con los m~todos -

de los multicidas autores, sino el de poder contribuÍr -

de alguna manera a facilitar la realización de una Audi­

toría Administrativa. 

Por Último, quiero hacer hincapié en que la tabla de 

valuación que se presenta en este enfoque ea la que pro­

pone el Profr. Rubio Ragazzoni• Beta tabla si está copi! 

da textualmente de la obra de dicho profesor. La he uti 

lizado porque considero que está explicada más - -
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claram~nte que la de w.p. Leonard y Pernández Arena, lo 

cual hace que sea tácil de entender y por ende de utili­

zar, ya que la baaa en loa cuatro elementos de más tra-­

acendencia de la administración, loa cual.es son: plane! 

ción, organización, dirección y control, los cuales los 

desglosa a su vez en aubelementoa, esto hace que se PU,! 

da realizar una correcta evaluación. 

A continuación se presenta la descripción del enfj 

que de Auditoría Administrativa citado con anterioridad. 

4-2· Descripción del Enfoque de Auditoría Administrativa­

Propu.eato. 

4.2.1. Concepto y objetivo de la. Auditoría Administrativa. 

Para. iniciar la descripoión de este enfoque, come~ 

zaré definiendo la Auditoria Administrativa. 

" La Auditoria Administrativa ea la revisión deta­

llada de todas las áreas administrativas que confonnan­

a una empresa o a cualquiera de ellas, con el propósito 

de evaluar los resultados obtenidos en relación con las 

metas fijadas para as! poder detectar posibles tallae,­

proponien4o a la vez alternativas de solución a las mi.! 

1189"• 

Ahora, el objetivo de la Auditoría Administrativa­

ee evaluar la administración de la unidad a auditar. 

Tal evaluación permite conocer lo que se ha logrado con 

respecto a las políticas 1 programas tiJados por la or­

ganización, as{ mismo oe propondrán posibles eoluoiones 
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a las anomalías encontradas en la evaluación. 

Lo anterior hace que lR importancia de la menoiol'l! 

da auditoría se aorecente día con die, pueeto que se ha 

ce necesario un aaneamiento en todo tipo de empresas P! 
ra poder ealir adelante ante la actual situación por la 

que nuestro país atravieea. 

4•2·2· Trabajos previoe a la realización de una Auditoria 

Adminietrativa. 

Ahora bien, antes de proceder al desarrollo de la­

audi toria, el auditor deberá realizar cierto tipo de 

trabajos tendientes a asesurar un correcto desaITollo -

de la misma. Loe mencionados trabajos sons 

- Bntreviata con el cliente 

- Inve~tigación preliminar 

- Confirmación de servicios 

Entrevista con el oliente. 

Este será el primer contacto que se establecerá 

con la empresa, por medio de esta primera entrevista se 

dará a conocer al auditor el problema. Al miSlllO t1empo­

se le dart\n a conocer aapectoa generales de la empresa, 

tales como giro, antigiiedad de la empresa, etc. 

Investigación preliminar 

En este punto se pretende obtener información que­

permita percibir de una manera rápida las eetnacturaa -

fundamentales que integran a la unidad a auditar. 
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La pretendida información a obtener es: 

a) Info~naoión escrita: Estados Financieros, tales como: 

- Balance General. 

- F.dO· de Resultados 

- Edo. de Pérdidas y ganancias, etc• 

b) Situación orgunizacional: 

·- Organigramas 

- Diagramas de Pluj o 

- Manuales 

- Instruoti vos 

- Procedimientos escritoo 

- Folletos 

- N6minas 

- Polizas de seguro 

- Reglamentos de traba - Contratos 
·jo. - Circulares 

- Acta Constitutiva - Formas de papeler!a 

e) S~ deben realizar entrevistas oon los f\lncionarios, -

empleados y personal que tenga relación con el probl! 

ma planteado. 

d) Se debe hacer una visita a la planta para conocer las 

oficinas, comedores, baBos lugares de descanso, luga­

res para juntas, canchas deportiva.a, bodegas, fachada, 

iluminación, etc. Sintetizando, tal visita es para C,2 

nocer la distribución de la planta. 

e) Obae~ción, por medio de éeta se podrá comparar la -

información que se obtenga con el fenómeno real. Al­

mismo tiempo se observarán las actitudes de las pera.2 

nas, el desarrollo del trabajo, el ambiente de traba­

jo, el trato entre las personas, la puntualidad y asi.!!, 

tencia, la capacidad de los trabajadores, las inter-
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ferenc las, etc. 

ConcluÍda estA purte, en la cual como se pudo obf:e_t 

var, se deben conocer las caracterlsticaa y condicionea­

de la unidad ~ auditar, ae procederá a realizar un aná -

lisis de la información y docwnent.ación obtenida con el­

propósi to de detectar el o las áreas que puedan represe~ 

tar algÚn problema y por tanto ba¡a necesidad de llevar­

a cabo una rendón de más profundidad. 

Confirmación de servicios. 

Al aceptar el servicio, el auditor elaborará una 

carta, especificando en ella lo convenido oon el cliente 

con el !in de evitar una mala interpretación, que a la • 

postre pudiera trser problemas. 

En tal carta quedarán asentadas las condiciones es­

pecíficas a las que ee ajustará el trabajo. Entre otras 

dichas condiciones serán: 

- Objetivo de los trabajos a realizar y alcance de 

los mismos. 

- Betipular el tipo de colaboración y medios que -

la empresa ee compromete a proporcionar para le­

realimación del trabajo. En la etapa de planea -

ción, el auditor precisará de común acuerdo con­

la empresa la techa en que esta Última le propo,t 

cion.nrá tal colaboración. 

- Mencionar al personal que se utilizará y la cat~ 

gor!a del mismo. 

- Especificar el tiempo probable de ejecución de la 
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aud:Í. tor.!e. 

- H.onorarios que el auditor cobrará, señalando a -

la vez la manera en que el cliente cubrirá gas -

toa "extra• que el auditor ae vea obligado a rea 

lizar durante la ejeoución del trabajo. 

- Mencionar fecha de iniciación de la auditor!n, -

especificando al mismo tiempo loe períodos de 

tiempo en los que se informará el avance de los­

trabaj oa. 

4.2.3. Etapas del proceso de Auditoría Administrativa del 

Enfoque Propuesto. 

11.prooeao de Auditoría Administrativa que sugiero, 

requiere para su desarrollo de cuatro etapas, pues con­

sidero que en ellas se envuelve tal proceso. Tales eta-

pas son: 

- Planeac i Ón 

- Examen 

- Evaluación 

- Presentación del Informe 

Planeación. 

Después de haber cumplido con loa tres puntos men -

cionadoa anterionnente, el auditor debe planear la audi­

toria, y podemos decir que planear es determinar el cur­

so concreto de acción que habrá de seguirse. 

Al planear la auditoría, se definirá el deearrollo­

secuencial de las actividades encaminadas dentro de los 

programas, as! como la determinr.ciÓn del tiempo requer! 
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do para el desarrollo de cada una de sus etapas. 

En esta etapa, el auditor deberá. considerar los si­

b~iientes puntos& 

H) Definición del posible problema. 

En este punto se tr::it.e.rñn df. deocubr1r deficiencias 

y/o anomalías referentes a ln estructura, objetivos, po­

l!ticas, reglamentos, sistem~s, procedimientos y contro­

les operativos, as! como la utilización y aprovechamien­

to de los recursos materiales y humanos que no permiten­

el cumplimiento de los objetivos de la emprean a auditar. 

b) Elaboración del programa de Auditoria. 

El programa de Auditoria es la relación escrita que 

contiene la secuencia lógica de los trabajos a realizar. 

Este programa se elabora. tomando como base la info!: 

maciÓn recabada en la investigación preliminar. 

En dicho programa se deben identificar de manera 

concreta los puntos que se abarcarán, tales como: qué se 

va a hacer, dónde, cómo, cuándo y quiénes lo llevaron a­

cabo, precisando a la vez tiempo y actividades a deearr~ 

llar. 

c) Alcance. 

Derivado de loe penoe previos a la realización de -

la Auditoría Administrativa, se especificará el alcance­

de la misma, el cual puede ser a un departamento o a la­

totalidad de la empresa. 

d) Detenninnr personal necesario. 

Ya definidos loo problemas a estudiar y el alcance-
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de la nuditor!a, se hace necesario determinar el perso­

nal que se requiere pnra llevarla a cabo. 

Bate punto es importante, puesto que para una buena 

realización de la auditoria oEirán re11uisitos fundamenta­

les para el personal seleccionando los siguientes: tener 

una prepnrnción académica en el área n la que sean asig­

nados, experiencia en la· implantación de sistemas, capa­

cidad en análisis de puestos, organización y métodos, 

técnicas de investigación, entre otr.os. Asimismo deben -

ser imp~1rcinles, honestos y discretos. 

e) Estimar tiempo requerido para el desarrollo de la Au­

c!i torla. 

El tiempo requerido para efectuar una Auditoría Ad­

mini~trati va variará de acuerdo al alcance de la misma,­

ya que si la auditorfo se realiza en una sóla área, el -

tiempo que se necesitará problablemente sea de pocas se­

manas, en cambio una auditoria practicada a la totalidad 

de la empresa posiblemente se lleva.r!a ve.rica meses para 

su realización. Asimismo, debe considerar la participa -

oión 1 facilidades que le brinde el personal de la empre 

ea. Esto sólo lo podrá determinar en base a.experiencias 

anteriores. 

Antes del inicio de la auditoria, el auditor disefl! 

rá los instrumentos que le faciliten el desarrollo del -

trabajo, estos pueden ser: cuestionarios, guías de entr! 

vistas, listas comprobables, etc. 
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Bxamen 

Por ser en eatn etapa en donde ae ejecuta el pro­

grama con el fin de tratar de obtener toda la infor­

mación posible para determinar en que fo:nna eatan desa -

rrolladas lus actividades de las diferentes ~roas, pode­

mos decir que aqu{ es donde inicia la Auditoría Adminis­

trativa. 

Bn esta etapa, el responsable de la unidad hace la­

preaentación del personal que participará en loa traba -

jos a realizar, planteando a le. vez el objetivo y alcan­

ce de la Auditoría. 

Para el efecto de obtener info:rrr.ación, se deben a­

plicar las técnicas de investigación. 

- Técnicas de Investigación. 

Con la investiga.ci.Ón se pretenden encontrar los -

elementos precisos y necesarios para que el auditor pu~ 

da fonnarse un juicio con respecto a loa problemas y/o­

si tuaciones relacionadas con el caso que atiende. 

El manejo de la investigación consiste en aplic~r -

t~cnicas apropiadas con la finalidad de obtener una des­

cripción lo más detallada posible del área o departame,n 

to a auditar. 

A continuación, describo las técnicas que a mi par! 

ce~ son las más Útiles para obtener información. 

a) Encuesta : 

Ba una técnica de recabar datos, ya sea por medio -
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de entrevi.stan individua.len o recurl'iendo a pregunte.i:: eE_ 

critas 1 se caracteriza por ln recopilación de teatimo -

nioa con el propósito do e.verigÜa.r hechos, opinioner:i o -

actitudes• 

b) Cuestionario: 

Loa cuestionarios son un medio por el cual se obti,! 

ne respuesta a determinadas pre~1ntas al trav&s del uso­

de una fonna escrita que·llena o redacta por si mismo la 

persona a quien se le aplica el cuestionario. 

Se pueden utilizar dos tipos de.cuestionarios: abie! 

tos o cerrados. En loe cuestionarios abiertos se le da -

oportunidad al individuo para que conteste de la manera­

que más le parezca. Bn tanto que en los cuestionarios C,! 
' 

rradoe s'e permite al individuo una elección entre varias 

cate¡or!as. 

Ventnjas: 

-Obtención de infonnación simultánea y concreta. 

-Pácil de tabular. 

-Menor costo. 

-Preguntas preestablecida.a .• 

-Es testimonio de la infome.ción obtenida 

Desventajas: 

-Limita las respuestas. 

-se dan respuestas para cumplir el requisito. 

-Información a veces no confiable. 

e) Interpretación de Documentos. 

Bata se encarga de estudiar loe datos 1 cifras con­

tenidos en documentos con el propÓeito de establecer re­

zones y valuar heOhOB sobre la situación que H invest! 
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ge.. Para realizar lo anterior, es indiepensable que el­

auditor cuente con actas, contratos, formns impresas, -

manua.les de orgonización, eetado::i financieros, boleti -

nea, reglamentos etc. 

Ventajas: 

- Obtención rápida de información. 

- Sirve de testimonio y prueba de la información -

obtenida. 

- Proporciona información objetiva. 

- Permite consultar, volver a analizar situaciones. 

Denentajae: 

- Información atrazada, 

- Bxceso de documentos e información. 

Bntrevietaa. 

Esta consiste en tener una charla sencilla y sin -

inhibiciones, por medio de la cual obtenemos info1'111ación 

adicional., rica, al conocer una serie de hechos que afe~ 

tan a la organización. 

Para reali1&r una entreviata con éxito, el auditor­

deberá tomar en consideración loa ai1Uientes puntoa: 

- Debe hacer preguntas aencillas 1 concretae, uti­

lizando un tono de voz tranquilo, 8\1.&ve 1 agrad! 

ble, siempre tratando de aonre ir con el propÓe,! 

to de hacerlo aentir en confianza. · 

- Debe comprobar la información captada mediante­

datos precisos o evidencias que respalden dicha 
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. . 
informacion. 

- El auditor debe concentrarse en le. finalidad de 

l& misión que le fué encomendadn, para no deja!: 

se envolver por la adulación que le he.ga su e.!! 

trevistado. 

- Debe formular por escrito las impresiones o co­

mentarios de más importancia, para que al mome.!! 

to de elaborar el informe se tomen en cuenta. 

Ventajas: 

- Se obtiene información amplia y adicional. 

- Se conocen situaciones de {ndole personal. 

- Hay contacto personal. 

- St conocen más directamente las causas del probl,! 

ma. 

Desvents.jaa: 

- Se pueden olvidar algunas respuestas y algunas -

preguntas. 

- Información intencionada. 

- Existe información que no es necesaria. 

- Ro ea testimonio, porque no sirve de prueba. 

Observación 

Beta consiste en obse~r la forma como se desarro­

llan materialmente las operaoiones 1/0 situaciones, con­

el propósito de hacer las apreciaciones pertinentes, pr.2 

porcionando al momento una idea genérica por parte del -

obael'ftdor. 

Ventajas: 
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- Se conoce el fenómeno tal como sucede. 

- Se oonooen en forma natural interferenciae. 

- Confinna por la persona que la está aplicando. 

Desventajas: 

- Apreciaoionee subjetivas (criterio) 

- Es costoso y lento• 

- No sit'"fe de prUeba. 

IYaluaoión. 

·1n toda empresa, siempre existe la necesidad de e"! 

luar loa eatuersoa 1 realizaciones heohaa. Bl reeultaclo­

de planear, organisar, ejecutar 1 oontrolar puede ser -

evaluado. 

Una vez finali~a la inYeatigaciÓn, es.decir, obt,! 

nida ya la información, el auditor elaborará sus propias 

conclueionee basándose para ello en el siguiente ordens 

a) Concentración de la información obtenida. 

b) Clasificación de la información. 

o) Evaluación de resultados. 

d) Determinación de la aolQoiÓn o soluciones a presentar. 

a) Concentración de la información obtenida. 

Aqu{ el auditor debe realizar el recaba.miento 4t t,2 

dos aquelloo datoa que ae encuentren contenidos en laa -

informaciones que le fueron proporciona4aa, tanto eaori­

taa como verbales, aa{ como lo• papelea de traba~o el•bJ! 

rados durante la investigación con el propósito de anal! 
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b) Clas1ficación de la información. 

Bata fase facilita el mecanismo para proceder a la 

evaluación de resultados, por lo que el auditor deberá­

agruparlos de tal.forma que le sirven de gu!a para for­

mular aua conclusiones. 

c) l'faluación de resultados. 

Loa datos que ee contienen en los informe•, aa! -

como las apreoiaoiones personales del auditor sobre loa 

miB111os, serán loa determinantes para que ¡l mismo real! 

ce una correcta evaluación de las. situaciones 1/0 pro -

blemas investigados. 

e!) Determinación de la (s) soluciÓn(es) a presentar: 

La solución o soluoion~s a las anomalías detecta -

das, ea o son las conclusiones a que ha llegado el aud.!, 

tor después de haber realizado la evaluación correspon­

diente a los resultados de las investigaciones que lle-

vó a cabo. 

Para tomar una buena decisión es necesario tener -

una percepción clara y concreta del problema, criterio, 

juicio, imparcialidad, imaginación, etc. La capacidad 7 

experiencia del auditor son aapectoa decisivos para la­

determinación de una correcta solución. 

Para emitir una buena solución, se deben conside -

rar loa siguientes puntoss 

- La solución elegida debe proporciona.~ al 
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cliente una utilidad real y efectiva, asimismo el 

costo de ejecución de loa trabajos a seguir (der! 

vndoe éstos de la o las soluciones elegidas) deb! 

rán justificarse con loe beneficios que reporten 

a la empresa. 

- r.na alternativas de solución propuestas por el -

auditor deber9n: adecuarse a loa lineamientos 1 -

alcances de loe objetivos 7 políticas estableci­

das por la unidad auditada. 

- 11 auditor deberá evaluar los recursos tanto -

econÓmioos como materiales con que cuenta la 8lll­

presa, con el propósito de que sus rece111en4ao10-

nos estén de acuerdo con el potencial de la mis-

ma. 

- El auditor debe tratar de que loa resultados de­

sus recomendaciones soan obtenidos en un tiempo­

razonable 1 oportuno de acuerdo a las oiroun&ta,!! 

ciaa y magnitud de loa problemas encontrados• 

- Las reoomendacionea del auditor aparte de respO!! 

der a necesidades del momento, deben tratar de -

adaptarse al posible desarrollo futuro de la era-

presa. 

- Sie114 o el elemento humano un factor 1111cho lllU7 im­

portante respecto a trato, salario, prestaciones 

sociales, etc. , las recomendacionee hecha• por­

el auditor tenderán a protegerlo. 



55 

Ls eva.luación en la Auditoria Administrativa trat,! 

r& de ser lo.más objetiva. y concreta posible, de tal m~ 

nera que las inconformidades que puedan surgir se rea -

palden con evidencias que contengan la suficiente capa­

cidad de apoyo y .convencimiento. 

La eva.luución debe enfocarse a los elementos inte­

grantes del proceso administrativo, juzpndo la. efect_! 

vidad de au planeación , organización, dirección y con­

trol. 

1 mi parecer he elegido la evaluación de la Audit,2 

ria Administrati-.a que propone el profesor Bubio Ragazz.2 

ni por 1:8ª razones expueatas al inicio de tete capitulo.· 

l continuación, transcribo la guia de e~uación -

hecha por el citado profesor en su obra: Ou!a Práotioa-

4e Auditor!a Administrativa• 

"GUIA DE EVALUACION DE LA AUDITORIA AD:1INISTRATIVA 

La guia de evaluación se fundamenta en los cuatro -

elementos de más trascendencia a nivel de resultados em­

plea4oa en la administración, los cuales son: 

- Planeación 

- Organización 

- Dirección 

- Control 

liBlllOB que a su vez, ae encuentran clasificados en­

dooe subelementos, ·determinados como un resultado del -

análiaia de las posible• áreas a auditar, los cuales son: 

Elemento I PLANEACION. 



subelemento: 

1.1.Planes de trabajo 

1.2. Objetivoa 

1.3, Politicae 

Elemento II ORGANIZACION 

sulieleniento: 

2.1. Estructura or~nica y funcional 

2.2. Manual de organización 

2.3. Aprovechamiento de recursos humanos. 
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2.4, Utilización y racionalización de recursos ma­

teriales• 

Elemento III DIRECCIO~ 

subelemento: 

3.1. Delegación 

3.2. Co:nunicación 

3 .3 • S11perviaión 

Elemento IV CONTROL 

subelemento: 

4,1.sistemas y procedimientos administrativos 

4.2. Manual de operación 

4.3. Medicion de resultados 

Una vez definidos los elementos y subelementos, se 

diaeHó una tabla de puntuaciones, con una amplitud de -

cinco grados por subelemento, y con un intervalo de ci~ 

co puntos estándar por cada grado, loe cuales integran­

en su conjunto, el 10(}¡( de los elementos empleados para 

evaluar, miemos que están representados en forma equit,! 
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tiva en un 25 % por cada elemento. La finalidad de la 

tabla de puntuaciones, es contar con un instrumento que 

perroitEJ. evoluA:r, en forma general, la situación real do 

cada una de laa áreas, una vez que éstas fueron audita­

das. 

Loa par~metros de medición nsienados pe.ra la eva -

lunciÓn fiunl, ostán establecidos de la fonna oiguiente: 

Pare. los elementos I, III y IV 

Grado Puntuación Evaluación 

I o Carencia 

II De 5 a 15 De ti ciente o inadecuado 

III De 16 a 30 Elemental o mínimo 

IV De 31 a 45 Adecuado o acep:talbe 

V De 46 a 60 Optimo o excelente 

Para el elemento II 

Grado Puntuación Ew.luación 

I o Carencia 

II De 5 a 20 Deficiente o inadecuado 

III De 21 a 40 Elemental o mínimo 

IV De 41 a 60 Adecuado o aceptable. 

V De 61 a 80 Optimo o excelente 

ELEMENTOS A EVALUAR 

Elemento I· PLANEACION 

S'Ubelemento: i.1. Planee de trabajo 

En este subelemento se evalúan las disposiciones 
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ordenadas para. trabajar en equipo, en cui:.nto a la. acción 

de cumplir con los objetivos fijados. 

Grado Puntos 

I o 

II 5 

III 10 

IV 15 

Descripción del Grado 

Carencia do planes de t:rebe.jo: 

Se considera que la. unidad no­

cuenta con diapoeicionec orde­

nadas del trabajo, lo que imp! 

de el alcance de los objetivos 

Planes de trabajo deficientes: 

Se considera que la unidad 

cuenta con disposiciones inad! 

cuadas o imprecisas, carentes­

de práctica, mil!llDBB que retra­

san los objetivos fijados. 

Planee de trabajo elementales: 

Se considera que la unidad 

cuenta con disposicionee míni­

mas y limitaciones en BU prác­

tica, lo que ocasiona proble -

mas en la obtención de loe ob­

jetivos establecidos. 

Planea de trabajo adecuadoss -

Se considera que la unidad 

cuenta con diapoai~ionea acep­

tablea, objetivaa y prácticas, 

que establecen una unidad de -

trebajo conveniente para la -
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V 20 
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Descripción del grado 

obtención de loa resultados es-

pera.dos. 

Planes de trabajo excelentes: -

Se considera que la unidad cue~ 

ta con el establecimiento de 

prioridades, secuencias y sin -

cronizaciÓn de actividades, en­

formn exce~cional, para el lo -

gro de los resultados que se •! 
peran obtener. 

eubelemento: 1.2. Objetivos 

En este subelemento se evalúa el establecimiento de 

metas a oorto, mediano y largo plazo con que cuenta la -

unidad para la determinación de resultados. 

Grado Puntos 

I o 

II 5 

Descripción del grado 

Carencia de objetivos: Se con­

sidera que la unidad no cuenta 

con la fijación de objetivos­

de ninguna clase que permitan 

conocer a dÓnde se pretende -

llepr. 

Exiatencia de objetivos defi -

cientes: Se considera que la -

unidad cuenta con objetivos -

inconeruentes a los planee y -

programas fijado•• 
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III 

IV 

V 
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Puntos üescripción del Grado 

10 Existencia de objetivos eleme_!! 

tales: Se considera que la un,! 

dad cuenta con objetivos bási­

cos a loa planea y programas -

establecidos en forma necesa -

15 
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ria. 

Existencia de objetivoa Rdecu~ 

doe s Se e onsidera que la unidad 

cuenta con objetivos a corto 7 

mediano plazo congruentes a 

loe planee y programas fija 

dOl!I • 

Existencia de objetivos supe -

rioree: Se considera que la u­

nidad cuenta con objetivos a -

corto, mediano 1 largo plaso -

congruentes a los planee y pr_2 

gramae establecidos. 

subelementos 1 .3. Poli ticae 

Bate subelemento e'ftllÚa las politioas preYiamente -

establecidas para el logro de lo• objetiYos estipulado•­

en los programas, ooroprobar y determinar el porcentaje -

de fUncionalidad. 

Grado 

I 

Puntos 

o 
Deeoripción del grado 

Carencia de politicaes Se con-
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II 5 

III 10 

IV 15 
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Descripción del grado 

aidera le. inexistencia de nor­

mas o guias de acción genera 

les, establecida~ por la uni -

dad· para el logro de eus ob -

jetivos. 

Existencia de politioas m!nimas 

Se considera que la unidacl cue!! 

ta con lineamientos generales -

eatableoiclos en forma escasa, -

para la obtención ele sus objet! 

vos. Se enoutntran en un nivel­

del 25~ de tuncionalidad. 

Existencia de políticas necesa­

rias: Se considera que la uni -

dad cuente con lineamientos ge­

nerales establecidos en forma -

elemental para el alcance de 

sus objetivos. St encuentran en 

un nivel del 5(),C de funcionali­

dad. 

Existencia de politicaa adecua­

das: Se considera que la unidad 

cuenta con lineamientos genera­

les establecidos en forma acep­

table ·para el logro de sus ob­

jetivos, se encuentran en un n,! 

vel de 75" de funcionalidad. 
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V 

Puntos 

20 

62 

Descripción del grado 

Existencia de politicas excele~ 

tee: Se considera que la unidad 

cuenta con lineamientos genera­

les establecidos en forma excei 

cional pera el logro de l!UB ob­

jetivoa, se encuentran en un n! 
vel de 10°" de 1'uno1onal1de.d. 

Elemento II • ORGANIZACION 

nbelemento: 2 .1. Betructura orgánica 1 tuncicmal. 

En este subelemento se evaltta el sistema de organi­

zación de la unidad, as! como la forma en que 1e coneid! 

ran las jerarqu{as, funciones, obligaciones y reeponsab! 

lidades que ae requieren para su ma.yor eficiencia y efi­

cacia en el cumplimiento de loo planes y programas de 

trabajo establecidos. 

Grado 

I 

II 

Puntos 

o 

5 

Deacripoión del grado 

Carencia de estructura orgánioa-

1 funcional s Se considera que la 

unidad no cuenta con la represe,n 

t&oión grafica de la estructura­

orsánica y funcional que limita­

al personal en el alcance de loe 

planee y programas de trabajos -

fijadoo. 

letruotura orgánica 1 funcional-
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III 10 

IV 15 

' 20 
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Descripción del grado 

deficiente: Se considera que la 

unidad cuenta con la repreaent!!, 

c1Ón gi-áfica de dichas estruc't! 

rae en forina inadecuada e impr! 

cisa, que perjudica al personal 

y retrasa loe planes y los pro­

gramas de trabajo establecidos. 

Estructura orgánica y funcional 

elementale19: Se considera que -

la unidad cuenta con la repre -

sentación ¡ré.fioa de la estruc­

tura orsánica y tu:ncional m!ni-
ma. 

Estructura or~ica y tunoional 

adecuada: Se considera que la -

unidad cuenta cqn la represent! 

ción gráfica de la estructura -

orgánica y funcional en forma -

aceptable, que permite la ubio! 

ción.del personal 1 la obtención 

de los planee 1 programas de ti'! 

bajo establecidos. 

Bstructu:ra orgánica y funcional 

excelente: Se considera que la­

unidad cuenta con la repreaent! 

ción gráfica de las mencionadas 
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Descripción del grado 

estructuras en forma excepcional 

que establece la ubicación del -

personal y define, non exactitud 

loe niveles de autoridad y rea -

poneabilidad, obteniendo su máx! 

ma eficiencia y eficacia en el -

logro de los planes y programas­

de trabajo fiJaclos. 

subelemento: 2.2. Manual de organización 

.lqu{ ae e'8lúa la vigencia 4el manual contra el tu!! 

cionamiento re~l de la unidad; o bien, ei su contenido -

comprende objetivos, políticas, estructura orgánica, or­
ganigrama f\lnoional y funciones específicas. 

Grado 

I 

II 

Puntos 

o 

5 

Descripción del grado 

Carencia de manual de organiza -

ciónr Se considera que ia unidad 

cuenta con un documento, en el ~ 

oual se establezca su organiza -

oión. 

Existencia de manual de organi~ 

ción deficiente: Se considera que 

la unidad cuenta con manual de­

organización obsoleto. e intunci.2 

n:al, que no obedece a la realidad 

del funcionamiento de la unidad· 
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III 

IV 

V 

Puntos 

io 

15 

20 
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Descripción del grado 

Existencia de manual de organiza -

ción elemental: Se considera que -

la unidad cu~nta con manual de or­

ganiEaciÓn Único para toda la uni­

dad pero incompleto. Por conside­

rar Únicamente algÚn o algunos pu,a 

toe de su contenido, bien puede 

ser que conoidera tunciones gener,! 

lee, o funciones específicas, pero 

adolezca de organigrama u objeti -

VOlh 

Existencia de manual,de organiza -

ción acecuado: Se considere. que la 

organización cuenta con manual de­

organizaciÓn Único pero oompleto,­

que funciona. acorde a su deaarro -

11 o opere. ti vo • 

Existencia de manual de organiza -

oi6n actualizado: Se considera .que 

la unidad cuenta con un manual de­

organización por cada departamento 

que f'unciona acorde al deearrollo­

de sus actiTidades. 

subelemento: 2.3. Aprovechamiento de recursos humanos. 

Bn este subelemento ee evalúa el aprovechamiento de -

los recursos humanos de que dispone la unidad, consideran, 

do la selección de personal, la capacitación, el desarro-
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llo, la calificación de la actuación, los registros de -

personal, .los planes de incentivos y de sueldos y sala -

rios. 

Grado 

I 

II 

III 

IV 

Puntos 

o 

5 

10 

15 

Dea~ripción del grado 

Cerencia ae t&cnicas de recursos­

humanoa: 3e considera que la uni­

dad no cuenta con técnicas admi -

nistrativas para la administración 

de recurso•· hume.nos, situación -

que impide el aprovechamiento ad!, 

cuado de loa miemos • 

.ldininistración de recursos huma -

noe deficiente: Se cqnsidera que­

la unidad cuenta con técnicas ad­

ministrativas inadecuadas, que 

limitan el aprovechamiento más 

apropiado del personal. 

Administración de recursos hum,! 

nos elemental: Se considera que -

la unidad cuenta con t&cnicas ad­

ministrativas básicas,y con limi­

taciones que ocasionan problemas­

en el aprovechamiento del perso -

nalo 

Administración de recursos hU11&noe 

adecuada: Se considera que la uni­

dad cuenta con técnicas adminietr~ 

tivae aceptables que permiten un-
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Desoripoión del grado 

aprovechamiento eficiente del 

personal. 
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Administración de' recuroa huma­

nos Óptima: Se considera que la 

unidad cuenta con las técnicas­

mé.s apropiadas, que le pern11 ten 

un aprovechamiento excepcional­

de personal. 

Blemento III· DIRECCION 

subelemento: 3·1· Delegación 

Bn'eete subelemento ae evalúa el equilibrio que pr.! 

val~zca entre las funciones conferidas y la autoridad 

asignada con que cuente la unidad u organiemo, para el -

cumplimiento de loe progra.raas. 

Grado Punto a 

I o 

II 5 

Descripción del grado 

Carencia de delegación: Se con~ide­

ra que la unidad no cuenta con fun­

ciones descentralizadas en los or~ 

nismos. Se carece de niveles inter­

medios de euperTiaión, por central! 

zar la autoridad en un Único nivel. 

Delegación deficiente: Se considera 

que la unidad delega, inapropiad!. 

mente, por carecer de un equilibrio 

entre las f\lnoionea deeconcentradaa 
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Descri.pción del grado 

en loa organicmos y la autoridad -

que se les ha otorga.do. Se consid! 

re. que el personal con me.ndo no -

cumple adecuadamente, por limita -

ciones, en el ejercicio de sus fa­

culte.des. 

Delegación elemental: Se considera 

que la unidad delega las faculta -

des básicas en loa diferentes or~ 

niemos que la fonnan. Se considera 

que el personal Cumple Con SUB t'u,!! 

ciones, por contar co~ la autori -

dad necesaria. 

Delegación adecuada: Se coneidera­

que la unidad cuente. con la dele~ 

oión de faculte.des que el desarro­

llo de los programas requiere. El­

personal con mando, de la unidad,­

delega proporcionalmente le.a facu! 

ta.des de acuerdo a los requerimie.!l 

toa de la dependencia. 

Delegación óptimas Se considera 

que la unidad delega, eficiente -

mente, les facultades que la des -

concentración de los orgEtnismoe r~ 

quieren para. cumplir con sus pro -
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Descripción del grado 

gram~•s. El personal de loa orga­

nismos se encuentra debidamente­

facul tado para. solventar los asu~ 

tos de su injerencia. 

subelemento: 3.2. Comunicación 

·Bn este subelemento.se evalúa la efectividad de los 

medios formales de la comunicnción de la unidad, así co­

mo la habilidad para. comunicarse con el personal a tra­

vés de. la aplicación de los medios apropiados. Estos me­

dios pueden ser: oreles (Órdenes e instrucciones) escri­

tos (reportes, informes, oficios, etc.), audiovisuales -

(transparencias, acetatos, películas), etc.· 

Grado 

I 

I 

Puntos 

o 

5 

Descripción del grado 

Carencia de medios de comunicación: 

Se considera. que la unidad no cue,e 

ta con los medios que requiere. La 

comunicación que se da entre el 

personal es de tipo info:nnal y, 

por ende, el comentario es el medio · 

más efectivo. 

ledioe de comunicación deficientes: 

Se considera que la unidad cuenta­

con medios ocasionales que no cum­

plen con el propósito pe.re. el cual 

fueron emitido&. La comunicación -

que se da en la unidad se conside-
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Descripción del grado 

ra inadecuada, por no estar infor­

me.dos oporturw.mente de los aconte­

cimientos más sobresalientes. 

Medios de e omunicac 1Ón elerr.entalee: 

ae considera qu~ la unidad cuenta­

con medios de cierta frecuencia 

que cumplen, en forma básica, las­

·neceeidaclee de información. La co­

municación que ae da en la unidact­

se considera que origine. algunos -

conflictos en el desarrollo del 

trabajo, por necesitar de mayor iJ! 
formación. 

Medios de comunicación adecuadoa:­

Se considera que la unidad cuenta­

con medios per1Ódicoe que oubren,­

satisfactoriamente, las necesida -

des de información. La comunicación 

que se da en la unidad, informa p~ 

ait1V9111ente a su personal. 

Medios de comunicación Óptimosr Se 

considera que la unidad cuenta con 

medios diarios o rutinarios que 

responden, verez 7 oportuns.mente,­

con las necesidades de la intonaa­

ción que se requiera. LB comunica­

ción que se da en la unidad u orS! 
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Descripción del grado 

nismo, mantiene informado al pera~ 

nal efectivamente. 

subelemento: 3.3. Supervisión 

Este factor evalúa la ce.pacide.d para supervisar que 

tien~ el personal con maµdo de la unidad, as! como en -

que medida organizan y dirigen el trabajo de equipo que­

se requiere para alcanzar las metas de productividad fi­

jadae • 

Grado Puntos 

I o 

II 5 

III 10 

Descripción del grado 

Se considera que la urµdad cuenta -

con superviaiÓn completa.mente inad.! 

cue.da. Bl trabajo de equipo es de -

sorganizado, prevalece la indiscipl! 

Se considera que la unidad cuenta -

con una efectividad de liderazgo 

muy irregular; loa resultados del -

equipo de trabajo alcanzan a cubrir 

requerimientos mínimos. La actua- -
ción y moti"'1CiÓn bncia el personal 

es irregular. 

Se considera que la unidad ejerce -

un liderazgo básico, el equipo de -

trabajo cumple con le.a metas fija -

das, se capacita y orienta ál pers,g 
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Descripción del grado 

nal. 
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Se considera que la unided cuenta­

con personal de supervisión muy e­

fectivo; planean, organizan y con­

trolan el cumplimiento de los re -

aultados esperados por el equipo -

de trabajo. 

Se considera que la unidad cuenta­

con un nivel de supervisión Óptimo 

en el liderazgo, puesto que la d.!, 

rección y orgenizeción del trabajo 

conduce, siempre, a resultados 

efectivos. 

subelemento 4.1 Sistemas y procedimientos adminiatrati 

VOS• 

En este subelemento se evaluará la funcionalidad -

de todos aquellos sistemas y procedimientos que se lle­

van a cabo en la unidad u organismo, considerando los­

forme.toa, los reportee, y en general todos loe documen­

tos que intervengan en la captura de informa~ión. 

Grado Puntos 

I o 

Descripción del grado 

Carencia de sistemas y procedimie!! 

tos administrativos: se coneldel'& 

que la unidad no ouenta con 101-
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Descripción del grado 

fo1~atoo necesarios y/o regiatroa 

de control para el deaempeffo de -

sus actividades. 

Sistemas y procedimientos admini~ 

trativoa deficientes: Se conaide­

r~ que loa sistemas y/o procedi -

mientas de trámite, ion inoperan­

tea por no obedecer a las necesi­

dades de depuración del organismo. 

Sistemas 1 procedimientos adminiA 

trativoe elementales: Se considera 

que la unidad cuenta con sistemas 

y procedimientos adminietrativos­

m:!nim.os que no aseguran la agili­

tac16n en la realización de los -

trámites. 

Sistemas y procedimientos admini! 

trativoe adecuados: Se considera 

que la unidad cuenta con sistemas 

y procedimientoa bien definidos -

1 claros, que permiten la optimi­

saci6n en las actiYidade1. 

Sistemas y procedimientoa admini.! 

trativos exo~lentes: Se considera 

que la unidad cuenta con sistemas 

1 procedimientos administrativos-
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Descripción del grado 

en condiciones de aceptar mee~ 

niemos de soporte a la unidad­

central de proceso, con un -

máximo de aprovechamiento en -

la eficiencia del personal. 

subelemento: 4·2· Marmalee de operación 

En este subelemento se evaluará la eficacia de los 

manuales de operación que normen las actividades de la­

unidad U organilllDO en cuanto a procedimiento le refiere. 

Grado Puntos 

I o 

II 5 

III 10 

Descripción del grado 

Carencia del manual de opera -

oión: Se coneidera·que la uni -

dad no cuenta con un manual -­

de operación que norme la real,! 

zaciÓn de loe procedimientos. 

Manuales de operación deficien­

tes: Se considera que la unidad 

cuenta con manuales de opera- -

ciÓn no actualizados e inop~ 

tea, que no concuerdan con la -

situao16n real. 

Manuales de operación elementa­

les: Se considera que la unidad 

. cuenta con manuales de operación 

que no contemplan tOdoa los pr~ 
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Descripción del grado 

cedimientoa, o bien que no los­

define con claridad. 

Manuales de operación adecuadas: 

Se considera que la unidad cuen­

ta con manuales de operación que 

e.stablecen loe lineamientos de -

los procedimientos básicos. 

Manuales de operación excelentes: 

Se considera que la unidad cuenta 

con manuales de operación por ca­
da departamento, qu' establece 

los procedimientos de acuerdo a -

la realidad y que ea claro y com­

prensible. 

subelemento: 4.3. Medición de resultados 

Bn este aube1emento se evaluar&n las medidas de CO,!l 

trol que determinen el grado de avance de loe programas, 

BUbprogramae y proyectos, as{ como loa inat:rumentos que­

controlen el desarrollo operativo de la unidad, como -

pueden aerr registros de personal, control de trámitea,­

de actividades y reportea en general. 

Grado 

I 

Puntos 

o 

DeeoripciÓn del grado 

Oarencia de ~edición de resulta -

dos: Se considera que la unidad -

no cuenta con elementos de con -



Grado Puntoe 

II 5 

III 10 

IV 15 

V 20 

Descripción del grado 

trol que permitan la medición de 

loa reaul tados. 

76 

Medición de resultados deficiente:­

Se considera que la unidad cuenta -

·con registros de control que no a­

portan los elementos necesarios pa­

ra cuantificar, adecuada.mente, su -

resultado. 

Medición de resultados elementales: 

Se ~onsidera que la unidad cuenta 

con los registros de control que 

brindan info:rmaoiÓn limitada, y que 

impiden la realización de una eva -

luaciÓn completa. 

Medición de reeultados adecuados: -

Se considera que la unidad cuenta -

oon los registros de control necea! 

rioa, y con la oportunidad debida -

para una medición de resultados co­

rrecta. 

Medición de resultados excelentea:­

Se considera que la unidad cuenta -

con elementos d• control su~icien -

tea por departamento, y procedimi•~ 

to para una medición de reeultadoa­

oportuna y confiable. 
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TABLA DE PUN'l!UACION 

·Grados 

V IV III II I Blémentos y subelementos 

Elemento I. PLA..~EACION 

20 15 10 5 o i.1. Planee de trabajo 

20 ·15 10 5 o i.2. Objetivos 

20 15 10 5 o l ·3. Políticas 

60 45 30 15 o Total 

Elemento II ORGANIZACION 

20 15 10 5 o 2.1. Bstru.ctura. orgánica y fu! 
cional. 

20 15 10 5 o 2.2. Manual de organización. 

20 15 10 5 o 2.3. Aprovechruniento de recur-
sos hwns.nos. 

20 15 10 5 o 2.4. Utilización y racionaliz! 

ción de recursos materia-

lea. 

80 60 40 20 o Total 

Elemento III. DIREx::CION 

20 15 10 5 o 3.1.Delegación 

20 15 10 5 o 3.2. Comunicación 

20 15 10 5 o 3.3. supervisión 

60 45 30 15 o Total 
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Gradoa 

V IV III II I Elementos J sub~lementoe 

Eleraento IV. CONTROL 

20 15 10 5 o 4.1. Sistemas y procedimientos-

F.Jdminietre.tivos. 

20 15 10 5 o 4.2. J.le.nueles de operación 

20 15 10 5 o 4.3. Medición de resultados 

60 45 30 15 o Toti'.l 

INSTRUCTIVO DE LA HOJA DE BVALUACION 

O~jetivo. 

Concentrar los resúltados obtenidos de la evalua -

ción de la auditoria practicada por unidad u organismo. 

Alcance. 

Todas las unidades que fonnan un orge.nismo social. 

Responsable 

Subdirector de auditoria 

Jete del depertamento de Auditoría Administrativa. 

Procedimiento 

lo Unidad .ludi te.da. Se especificará con toda clari­

dad el nombre de la unidad a la cual se le haya­

practicado auditoria. 

2. Departamento. Se detallará el nombre 4el depart.! 

mento al que corresponda la evaluación. 

3. lecha. Aqu{ ee indicará el d{a, aee 1 affo de la­

elaboración 4e la hoja de evaluación. 



79 

4. Eiemento. Se anotará el nombre del elemento que 

corresponda, eegÚn la tabla de puntuaciones. 

5· Subelemento. Se precisará el del subelemento 

que corresponda ee~n la tabla de puntuacionee­

establecida. 

6. Grado. Aqu{ se anotará la ponderación del subel,! 

mento que ae est~ evaluando. 

7• Puntos. Se le asignará un valor nwnérico de a -

cuerdo con el resultado que se obtenga de la 

· evaluac i Ón. 

8. Argumentos para calificar. Aquí ee describirá,­

con toda claridad, la justificación que genera­

. la calificación. 

9. Valuada por. Nombre del personal que partieipÓ­

en la evaluación. " 

Presentación del informe 

Una vez que se haya. terminado el trabajo de reoo -

lección y evaluación de la informe.oiÓn, se llega a la -

fase del informe final de loe resultados y recomendacig 

nea del auditor. 

'fal informe se preeenta en un documento cuya parte 

principal es la expresión de la opinión profesional del 

auditor. Dicho documento quedar& como constancia de la.­

labor 411 auditor 1 como prueba 4e sus reeultados y /o -
concluaiones. 

Cllalidadee que d1b1 tener un buen intonne 

- Se debe utilizar un lenguaje adecuado para loe -
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lectores, acatando loa lineamientos aemánticoe 1 grame.ti 

celes. Aaimismo, debe tener una aeouencia lÓgioa. 

- Debe estar escrito de manera convincente, de tal­

suerte que debe reflejar l~ seguridad de lo que está in­

formando. 

- El informe, segÚn sea el ca.so deberá acompañarse­

de todos aquellos documentos formulados como remltaclo -

de los trabajos, tales como: gráficas, instructivos, fo~ 

mas, etc. 

-Debe ser rede.ctado en buen espaf1ol y eeoi-ito con 

claridad y sencillez para que no sea mal interpretado. -

El auditor deberá expresar sus ideas con exactitud, con­

cisión y cortesía. 

- Su presentación debe ser oportuna, para que la 8! 
ministración de la empresa pueda formular con toda opor -

tunidad sus planee, ejercer acciones correctivas y tomar 

mejores decisiones. 

A mi parecer, los puntos que integran el cuerpo de-

un infonne de Auditoría Administrativa son: 

·-.Aspectos generales 

- Hechos relevantes 

- Observaciones detalladas 

- Rec omendacionea 

-Anexos 

Aspectos generales: 

En este punto ae especificará el objetivo 1 magnitud 

de la Auditoria Administrativa• 

Bl objetivo puede ser la investigación en determina-
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doe as~ectos que hnyan sido solicitados por la dirección 

de la unidnd auditada. La magnitud o alcance de la misma 

se refiere n la profundide.d de la. investigación realiza-
, . 

da, es decfr, si abarco e. le. totalidad de la empreea o a 

cualquiera de sus departamentos. 

Hechos relevantes 

Bs este punto se incluirán las observaciones de más 

trascendencia durante el desarrollo de la auditoria. 

Al explicar la problemática, dichas observaciones 

se estipularán de acuerdo a su importancia. 

Observaciones detalladas. 

Bn ·este punto se anotarán loe probl9111:88 encontrados 

en cada una. de las áreas especificas que estructuran a -

la empresa auditada. 

Recomendaciones. 

Las recomendaciones formuladas por el auditor se 

plantearán a nivel .de sugerencia, es decir, se plantea -

rán como posibles soluciones a las deficiencias y/o ano­

malías encontradas. 

Bl auditor para hacer cualquier sugerencia o reco -

mendaci6n deberá considerar la factibilidad de BU desa -

rrollo. 

Es conveniente que el auditor emita dos o más altet 

nativas 1/0 recomendaciones, con el propósito de que la­

empresa elija la que considere pertinente. 11 auditor p~ 

drá hacer hincapié sobre aquella recomendac16n que cona! 

dere °"ª adecuada. 
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Todas las sugerencias propuestas por el auditor de­

ben discutirse con la gerencia, principalmente las que a 

juicio de loa directivos no procedan. Para estos caeos -

habrá la necesidad de convencerlos por medio de pn.tebas­

eÓlidae. 

Anexos 

Loe anexos de un intonne de Auditoría Administrati­

va serán todos aquellos docWRentos que sirvan como cons­

tancia para argumentar lo manifestado en el cuerpo del -

informe, y a la veE para dar claridad al mismo. 
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ASPECTOS NORMATIVOS DBL 

AUDITOR INDEPENDIENfB . 



CAPITULO V 

ASPECTOS NORMATIVOS DEL AUDITOR INDEPENDIENTE 

5.1. NoI'J1las de Etica Profesional 

Secreto Profesional. 

84 

El auditor no está facultado para divulgar o trans­

mitir información confiada a él por parte de sus clien -

tes a otras personas. 

Honorarios. 

Estos deben ser dignos para el auditor, en primer -

lugar para que le permitan vivir adecuadamente, en aeBU!! 

do lugar por que le da prestigio a la profesión, en ter­

cer lugar, deben permitir ejecutar el trabajo en forma -

correcta, esto a su ve1 será la calidad en el trabajo, y 

por Último, no estar&n sujetos estos a descuentos por -

pronto pago y/o a regateo ya que si esto se hace se le­

restará prestigio a la profesión. 

Capacidad. 

Bl auditor no aceptará el trabajo que se le enco -

miende cuando reconozca que no está capacitado para rea­

lizarlo, es decir, el auditor debe evaluar su oapaoidad­

antes de realizar un trabajo, si reconoce que no tiene -

la mi811la para realizarlo no aceptará. 

Selección de olientes. 

Bl auditor tiene la libertad de elegir a sus clien­

tes, estos ser~n aquellos que se dediquen a una activi -

dad l{cita, que tengan solvencia para que no haya proble 



maa de tipo económico, entro otros. 

-Difusión. 

La difusión de la Auditoría Administrativa se hará­

en base a la calidad de trabajos realizados, puesto que­

un cliente al quedar satisfecho con el trabajo, hablará­

eobre el mismo. 

·Asimismo el Licenciado en Administración podrá di -

tundir sus servicios de auditor asistiendo a conferencias 

seminarios, participando en publicac~ones de carácter 

técnico, puesto que podrá relacione.rae y as! dar a cono­

cer su calidad profesional. 

La difusión de servicios de Auditoría Administrati­

va nunca· se hará en volantes pues esto hará' que se deni­

gre ~ la misma. 

5. 2. Cualidades del Auditor Administrativo. 

- Inicia ti va. 

Be la capacidad que tiene el auditor para promover, 

emprender, iniciar algo por juicio propio, por acción -

natural sin que le digan que lo haga. 

-Criterio. 

Be ver las cosas con sentido común, ea decir, con -

razonamiento lógico al través de conocimientos que nos -

dan la teor!a y experiencia. 

- Inteligenc :1 a• . 

Be la capacidad que tiene el hombre pare. razonar y­

actuar. Un auditor dotado de lo anterior podrá di~ernir-
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con acierto los problemas encontrados proporcionanoo so­

luciones adecuudes. 

- Trato. 

Es la manera de dialogar, tratar y comunica.r a lea 

perseim.s. Se les debe tratar con digr1idad y respeto a -

lae miomas. 

- Etica Profeslvnal. 

Son lEt.El normas de carácter moral que vamos e. ejer -

cer para llevar a cabo esta actividad. 

- Crea ti vi dad • 

Ea imaginar, crear algo nuevo. 

Sin algunn de las anteriores cualidades definitiva­

mente no podemos pensar que exista una Auditoria. Adminie 

tr'.~tiva yr: <tUe si no respete.moa esos puntos le resta.ria­

mos importancia y/o valor a la misma. 

5 •3 • Papeles de Trabajo. 

Batos son documentos en donde ee concentran los re­

sul tadoe de análisis e investigaciones. SU finalidad con 

siete en que el auditor norme su criterio sobre un asun­

to determinado. 

Para el auditor los papeles de trabajo constituyen­

un punto de apoyo al formular sus juicios y al miBIDO 

tiempo pare. deteminar 81.lfl conclusiones y recomendaoio-
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nea. 

Se recomienda que en lo posible se utilicen formau 

preimpresns que contengan el formato y los puntos que -

deben ser investigados, para que las personas que las -

manejen, normen au criterio, se eviten malas interpret! 

ciones, pérdidas de tiempo y preguntas innecesarias • 

. Loe papeles de trab~jo son propiedad del auditor -

y de mucha importancia para el mismo, ya que constitu -

yen una prueba de su traba.jo desarrollado y a la vez 

loe indicadores de la situación de l'a unidad auditada,­

por lo ~anto ea necesario que estos documentos estén 

protegidos de toda intervención ajena. 

5.4. Carpeta de Papelee de Trabajo 

Be de ex:i.gencift general el registrar clasificada 

mente le información obtenida y recabada de cualquier -

investigación que se lleve a cabo. 

Al registrar la información obtenida durante la ej! 

cución del trabajo se deber& hacer con claridad, para -

que pueda entenderla cualquier persona. Es fundamental­

que de la documentación utilizada durante la auditor!a­

eo obtenga copia. 

Para que la carpeta de papelea de trabajo cumpla -

con lo escrito arriba, la diVidiremoe en cinco partee,­

las cuales aons 

- Pinanzas 

- Sistemas y procedimientos 

- Personal 

- Económico 



- Jurídico 

Pinnnzaa. 
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En esta parte se concentrará la informaci6n que se 

obtenga de loa Estados Pine.noieros, tales como Ba.lance­

Genere.l, Estad o de Resulte.dos, entre otros, as! como 

también declaraciones fiacales, libro de caja. 

Sistemas y procedimientos. 

Aqu! se he.r& le. narración detallada de loa siete -

mas y procedimientos seleccionados. En dicha nnrraci6n­

se describirán cada una de las actividades que componen 

a los sistemns y procedimientos, flujo de documentos 

(organigrama, manuales Y. procedimientos, política.a, ob­

jetivos, instructivos, reglamentos, etc.), archivos, 

puntos de supervisión, etc. 

Para realizar tal narración se debe utilizar el 

cuestionario de análisis de procedimientos. Ver apéndi-

ce. 

Personal. 

Bn esta parte se consignará la info:nnaciÓn que se­

obtenga respecto a nóminas, contrato de trabajo, análi­

sis de puestos, declaraciones DISS, programas de cepac! 

taciÓn, plan de incentivos, Intonavit, prestaciones ad,! 
cionales, horario de trabajo, sindica.tos, reglamento i!! 

terior de trabajo, despidos, antigÜedades, planes de j~ 

bilacion, etc. 

Eoon6mico. 

En esta parte se contendr~ le. infonaaci6n rele.cioll!! 
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da con la competencia, compras y control de alme.cén, pnr . -
ticipaciÓn en el mercado, publicidad y promoción, produ,2_ 

tos líderes, canales de distribución, perfil del cliente 

control de precios, devolución, etc. 

Como se puecle observar, algunos de estos puntos es­

tán incluidos en el punto No. 7 de la~ consideraciones -

que debe hacer el auditor al realizar la Auditoria Admi­

nistrativa. 

Jurídico. 

En esta parte se concentrará la información obten! 

da respecto a: Acta Constitutiva, Aviaos Fiscales, Snlu-
. . . 

bridad, Camaras de Comercio, Convenios Sindicales, Arre~ 

damientos, Problemas Labore.les, Exportaciones, Patentes 

y Marcas, Prestaciones y Obligacion8s,,Avales, etc. 

En el n11éndice del presento trabajo se presen·ta 

un programa de Auditoría Administrativa y algunos-

cuestionarios n manera de 

den ser Útiles para la 

Administra ti va. 

ejemplos 

práctica de 

los cuales pu! 

una Auditoria 



UONCLUSION:C:5 

Lee conclusiones u que he llegado nl término del 

presente tra.bajo son: 
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l. La Administración de una empresa tiene que ser objeto 

de intervenciones y ve.loraciones periódicas, no solo­

para determinar cuan buen sea o debe ser, sino primo! 

dialmente para identificar los puntos en que se hace­

necesario mejorarla. 

2. La importancia que hoy en d!a ha adquirido la Audito­

.. r!a Administra ti va hace que ee deba tratar en forma -

clara y definida, tratando de evitar al máximo contu­

siones que conlleven a reducir dicha importancia. 

3. Es indispensable que los profesionales y estudiantes­

que se inicien en el estudio y/o prá.ctica de ésta au­

ditoría, den la importancia requerida a loa aapectos­

sobre loa que se puede analizar una empresa para rea­

lizar y/o practicar unn buena Auditoría Administrati-

va. 

4, El presente trabajo ha pretendido precisar una metod,2 

log{a un1torme que detennine puntos vulnerables 7 -

plantee medidas que aseguren una mayor efectiTidad d,!! 

rante la realización de Auditoría• Administrati"Va•• 

5· El enfoque presentado no ha pretendido ser un agrega­

do de conceptos o mera explicación de instrumentos 

administrativos, sino más bien, un enfo¡1ue encue.drado 
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dentro 'ae un marco en el que se trata. de lograr un -

mayor equilibrio posible entre lo teórico y lo prá~ 

tico. 

· . 
....... -··..-
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CUESTIONARIO GENERAL DE AUDITORIA AIW!INISTHATIVA 

Gerencia: ----------------------~ 
Departamento=--~---------------~~ 

Oficina: ---------------~~------
Sección: 

Puestos ------------------------~ 
Tiempo en el puesto:-----------------

Nombre de iru jete inmediato: ------------­
¿Le guataria deeempeffar algún otro puesto? si__._.no ___ 

¿Cuál? ---------------------------­

¿Porqué? -----------------~------~ 
¿Cuál ea m grado máximo de estudios?---------

Bde.d: -----
Bl principal objetivo de su trabajo ee: ------­
¿Cu&les son las responsabilidades más importantes de su 

trabajo? --------~-----~~------
¿Maneja documentos confidenciales 7/0 valiosos dentro 

de su puesto? si no_¿Culiles? --------

¿Podr{a decirme ei ha deeempeffado otros puestos? si ___ 

no_ ¿Cuhee? ----------------------

Pla.neaci6n 

l· Mencione cuáles son loe objetivos generales de sud! 

partamento: -----------------------

2· ¿Batos ~bjetivos se alcanzan de 111&nera eficiente? -
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1'1 no ___ ¿,po1·'iu~? ______________ _ 

3. Indique en qué medidn se h•1.n alcnnzRdo lon objetivos-

hast8. ~··~tt: rnomonto: 

4 .- ¿E:r.iote ~lgún medio de coutrol para el alcance de e.:! 

ton objetivoc? iJ! no ¿Cuál?--------

¿Porqué? ------------------------------
5. ¿Cuáles son las principales limitaciones que tiene P! 

ra cumplir satisfactoriamente con su objetivo? ______ __ 

6. ¿ Se encuentran claramente definidas, y por eeorito,­

las políticas del departamento? sí~ no~¿Porqué?_ 

7.¿Me podría menciollllr cuáles son las políticas del de -

partamento, y específicamente de su oficina? ---------

8. ¿Quién las elabora? ---------------
9 .¿Considera usted que las políticas eefinladae son ade -

ouadas? s! __ no __ ¿Porqué? -----~--------------

10.¿Se siguen realmente loo lineamientos de estas polit! 

oas? a! ___ no __ ¿Porqué? --------------------------

11. ¿Existen planes y programas generales y particulares 

para el desarrollo de las actividades encomendadas a es-
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te departamento? si_ no ___ ( si contt:E:itn no )¿P orqu.: '.' 

12. ¿Quién las elabore y 11ué período comprende?----

13. ¿Quién los PutorizE? 

14. ¿i.¡uién los evalúa? 
-----------~--~----

15. ¿cómo se evalúa? 
----~------------

16. ¿Considera de utilidad los planes y progre.mas fija -

dos p~ra el logro de sue actividades? eí~ no __ _ 

¿Porqué? -------------------------

17. Mencione cuáles son las leyes, reglamentos, instruc­

tivos, circulares, etc., en que ee basa para desarrollar 

sus.actividades (recabar un ejemplar) 
-----~---

18. ¿Considera que sean adecuados? s{ __ no~¿Porque? 

19. ¿Están actualizados? s{~~no ___ ¿Porqué? ----

Organización 

20. ¿Se cuenta con un manual de organización, que conten 

ga le descripción de las funciones, desde la jefatura 

del departamento hasta hasta el nivel de sección? s{~ 

no_ (si contesta no) ¿Porqué? ------------

21. ¿Se considera que el manual de organización está ac­

tualizado? sí no_ ¿Porqué?----------
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22. ¿Se adapta a las ntJcPsidades de func1ot11.,, . .1.1;:1nu: sí_ 

no~¿Porqué? ---~--------------~ 
23. ¿Es conocido por el personal? si_ no_( si conte!!_ 

te no) ¿Porqué? 
~------------------~ 

24. ¿El manual de orgr.r,izaciÓn define clarAmente la je -

rarqu{a, reeponsabUidad, relaciones y deberes espec!fi­

cos en cada puesto? s!~ no_~( si contesta no)¿Por­

qui? 
--------------------------~ 

25. ¿C_onsidera que existen tunciones que originen una 

duplicid~d de laboree en la oficina o departamento al 

que pertenece? e!~ no~ (si contesta si) Indique ~1 

causa: 

26· ¿Cree Ud. que sobran o faltan puestos para cubrir 

sus necesidades? a! no_¿Porque? --------

27. Indique CU8les son los puestos que sobran o faltan -

en su departamento: ----------------~ 

28. ¿Considera Ud. que el personal con que cuenta es el­

requerido para eu carga y volúmenes de trabajo? e{_ -

no ¿Porque? --------------------~ 
Personal 

29. ¿Se utilizan buenos medios de información para recl~ 

tar aspirantes? ---------~-------------
30. ¿Quién contrata al personal? 

-----------------~ 31· ¿Cuál es el grado de.cumplimiento de los contratos -

de trabajo? --------------------
32. ¿~uál es el grado de cumplimiento del reglamento in-
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terior de trabajo? ----------~------~ 
33 .¿A lo.a trabajadores de nuevo ingreao se les muestran-

las oficinas, planta, servicios de la empresa y son pre-

sentados con sus nuevos compaBeroa? -------------~ 
34. ¿Otorga. le. empresa prestaciones y servicios? ___ _ 

35· ¿Se utilizan actualmente loe servicios?------

36. ¿.Existe cordialidad entre grupos? ---------

37. ¿Be respetada la autoridad?----------------~ 
3B· ¿Se da un trato adecuado al personal? -------
39 • ¿Existen sistemas de quejas y sugerencie.s? ------

40. ¿Cuentan con planes de capacitación? sí~ no ____ 

¿Porqué? -----------------------------------
41. ¿Cuentan con planee de calificación de méritos? si~ 

___ no~¿Porqué? ----------------------------
42 • ¿Existen planee de incentivos psra el personal? s{ __ 

___ no~ ¿Porqu~? ----~--------------------
43 • ¿Cuentan con pl11.nes dt: .tJJ. um01.aÓn? a! no ---
¿Porqu~? -------------------------------------44. ¿El personal de la oficina o departa.mento ea de base? 

sí no ¿Porque? 
-------------------------45 • ¿Evalúan la forma de compensnr el esfuerzo del pera~ 

nal? s!_ no_ ¿Porquh ------------

Recursos Materiales 

46• ¿Las actividades de suministro se encuentran progra-

madas? s! ____ no ____ ¿Porqué? --------~-----------
47. ¿Considera que las condiciones de trabajo son adecu! 

des? s{_ no_ ¿Porqué? ---------------
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48. In1UquP. cuales son lr::i limi t!lciones rnáa importantes 

para el deaArrollo eficaz de eu tr~bajo: 

4).¿Considera Ud. que su oficina o departamento tenga -

todo el materinl, equipo y dem8s rr.edios requeridoa para-

su trabajo? a! ____ no~¿~orqué? --------~----

Pinanzaa 

50. ¿Se cumplen planea de aplicaciones de recursos? 

51. ¿Existen políticas de aplicación de recursos? ---
52· ¿SU oficina. o departamento cuente. con presupuesto? -

a!_ no_¿Porqué? ----------------
53. ¿Considera Ud. que los recura os económicos de que -

dispone sean adecuados? si~ no ___ ¿Porqué? --~--

Producción 

54· ¿Son durables sus productos? --------------55. ¿Tiene posibilidad de dar servicio y reparar sus pr_2 
duetos? ___________________________________________ ~ 

56· ¿Bl costo de producción permite un buen margen de 

utilidad? -----------------------------------57. ¿Se controlan estadísticamente loe inventarios? 

58. ¿Loe tiempos de entrega afectan a la producción? ___ 



59. ¿Las cnntidades a pedir son determinadas convenient~ 

mente?' 
~~~~~~----~~~~----~----------~~~~ 

60. ¿Se eligen adecundamente loe proveedores en cuanto -

a precios, cualidades, servicios y condiciones?~~~~ 

61. ¿Son considerados loa gnstos de mantenimiento? 

62. ¿Cómo se controlan las mermas? 
~----------------~ 

63. ¿OQaio se evitan los faltantea? -·-------------------

Mercadotecnia 

64. ¿Se conoce la situación real y tendencias del merca-

do?·----~-----------------------------------------
65.¿Realize.n periódicamente inveetigaciones de mercado? 

66. ¿Son conocidos realmente por medio de la investiga -

ción gustos y necesidades de los consumidores? ~-------

67· ¿Por medio de la investigación se cono~e la situáción 

de la competencia? --------------------------------~ 
68. ¿Utiliza canales de distribución de acuerdo con la -

clase del producto que se ofrece? --------------~~~-
69. ¿Se ofrece un margen de utilidad atractivo a los in-

termediarios? ~----~--~------~--------~--~----~-
70. ¿Se da financiamiento adecuado a loa intermediarios? 
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Publicidad 

71.¿CÓr.10 se eligen los medios de publicidad uti1ize.doe? 

72. ¿t.tué influencia. t:ir.ne le- p11blicidad de la empresa 

entre los consumidores? __ ~~~-~-~-~-~-~~ 

73• ¿En que grado ae logren los fines propuestos al con­

tratar publicidnd? ~--~-------~------~ 
74. ¿El incremento de v~nr.~~ ~btPn1a~ por la publicidad-

justifica el costo de ln mismn? ~-------------~ 

ventas 

75 • ¿Se fijan poli ticna e.decunda.s referide.s a ventas? 

76. ¿Son oportunns las campaffae de ventas realizada e por 

la empresa? ~--~-~~-~---~-~~~--~~-
77 • ¿Laa pol!ticns de ventas son conocidas por el perso-

nal respc.cti vo? --------------------
78 .¿Se detennina el volumen de ventas por cada uno de 

loa agentes vendedores? ~----------~------
Dirección 

79. ¿E:xistl'n ni velE!s de autcr·idao y rf,sponsabilidad de:f,! 

nidos par~ todos loe integrantes del departamento? si ___ 

no ¿l'orqué? 
--------~~--~~~~----~~---~--

a o. ¿Comlioers Ud• que lo~ nivr:le::: de autoridad y rflSPO,!! 

sAbiliuad eatén definidoo adecundamente? t!~ no~~ 

¿Porqué? 
-----~---~--~~~~----~~--------------



81. ¿Cuente. Ud. con lfl nutor1dad debidamente delegada 

para el' desarrollo de sus e.ctividRdee? a!_ no_ 

¿Porqué? ~~~~~----~~~~~~~~~~~~~· 
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82· ¿Considera Ud. que existe umi adocuadEJ. supervisión -

de las principales actividades u operaciones del depart! 

mento y oficinas que la integran? sí_ no_¿Pox·qué?_ 

83. ¿En qué oficina del depe.rtamento, conoidera que ha.ya 

abusos de autoridad? ----------------------~~--------Indique sus cc.usaa ____________________________________ _ 

64· ¿Considera adecuada la información, tnnto interne. 

como externa, que se reciben en su departamento? el _____ 

no '¿Porqué?----------·-------------------------
85. ¿La comunicación que tiene Ud. con aus superiores y-

comp"afieroe es adecuada? o{_ no_¿Porqué? --------

86. ¿Que medios de comunicación utiliza para hacer lle -

gar Órdenes e instructivos a su personal? --------
87• ¿Considera a estos medios de comunicación como los -

más apropiados? s{_ no ¿Porqué? -------

88. ¿Utilizan medios de C011111nicación (reportea e infor -

mea) q~e usted haga llegar a sue superiores? al __ _ 

no _____ ¿Porqué? ~-----------------------------------
89 .¿0oneidera Ud. a estos medios de comunicación adecua-

dos? si_ no_ ¿Porqué? -----------------
90. ¿Existe malestar, falta de armonía, fricciones, pro-
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blcmas, etc., entre el personal? s{~ no~¿Porqué? 

Indique su Ci?.usa: -------------------

Control 

91. ¿Existen registro~ de control de asistencia en su 

departamento? a! no _____ ¿Porqué? ------------

92· ¿Existe un control de trámites, oficios, Órdenes, 

etc.? e{~ no~ ¿Porqué?~--------------

93. ¿Utilizan un control para programas de deeaXTollo? -

a!_ no_ ¿Porqué? ----------------

94• De las siguientes cuentas que le voy a mencionar, 

indi;u& con cuál o cuales de ellas cuenta su oficina pa-
ra resolver gastos imprevistos: l.Pondo revolvente __ _ 

2. Caja chica. ____ 3• Pondo de caja ___ 4. Bancos_ 

5· No tiene ¿Porqué?--------------------

95· ¿Considera uated que los sistemas y procedimientos -

que se utilizan coadyuven al logro de sus planes y obje-

tivos? s{ ___ no ¿Porqué? ---------~---~ 
96· ¿Consideraría Ud. Útil la creación de un sistema de-

comunicación que permitiera recibir y emanar tode clase-

de información de importancia? si~ no _____ ¿Porqué? -
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97, ;,~1istera Ud. agregar alguna opinión, comentario n­

sugerencia adicional a este cuestionario? ai~ ºº~~ 

¿Porqué? 
~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

Gracias por su colaboración 

firma del entrevistado Nombre y firma del Auditor 
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::·:;;sTIOUARIO PARA EL .!NALIS!S DE PROCEDIMIEN'.i'OS 

Noml;re del procedimiento: --------------

Unidad adminietrativa que lo genera: ---------

Dirección de~ 

Pereonns que intervienen: 

Nombre Puesto 

-

Es claro y comprensible el procedimiento que se está ut! 

lizando actualmente: ----------------------

Alguna observación, opinión y/o sugerencia que pueda 

aportar para el mejoramiento del procedimiento: ~-----
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Descripción del procedimiento: 

No. do Depto. y/o puesto Descripción específica 

Opero involuc~ado 

Auditado por: 

Nombre y Firma 
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CUE3TIONARIO PARA EL ANALISIS DE PORN.AS 

l. Nombre de la fonnn y No. de registro: 

2. Documentos que l~ dan origen: 

3. Puentes de información --------------

4. Nombre del procedimiento. _____________ _ 

5. Quién la genera: 

Departamento --------------------~ 

Puesto -------------------------
6. No. de tantos y su distribuc16ns 

Ejemplares Color Distribución Uso 

7. Preouencia con que se utiliza: ----------

8. ¿Considera Ud. que le baoe falta o le sobra algÚn es­

pacio adicional a la fecha? -------------

9. ¿Actualmente utiliza todoa los espacios de la forma?-
s{ ____ no ¿Porqué? ________________ _ 
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10. ¿Cuenta co.n instructivos para su llenado? e{_ 
no ___ _ 

11. ¿Considere. que su distribución es adecuada ---
o inadecuada? ¿Porqué? 

--~- ------------~-----
12. ¿Qué observaciones y/o sugerencias podría aportar -

para su mejoramiento?----------------

13· Para Ud. ¿Cu~l aeria la cantidad.ideal de original y 

número de tantos? 
--------------------------~ 

Auditado por: 

Nombre y finna 
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JOHDICIONES DE TRA TIA ·'0 

A. i:edio: 

A rea daica Iluminación Evaluación 

( Limpia ( ) Natural Mala iluminación e ) 

( Suci9. { ) Artificial Regular ( ) 

e Ordenada ( ) Otro Buena ( ) 

( ) Ruidosa especifique Evaluao 1 ón 
( ) Húmeda Mal ventilarl A ( 

( ) Atropellada Ventilación Regular ventilada 

) Otro ( ) Corriente Buena ventilación ( ) 

especifique de aire 

( ) Malos 

olores 

( ) Temperaturas 

elevadas 

( ) Resequedad 

Mobiliario y equipo de oficina Tipo 

) Buen estado PriYado ( ) 

( ) Estado regular Escritorio ( ) 

( ) lal estado llestirador ( ) 

( ) Otro Banco ( 

especifique Mostrador ( ) 

otro 

B· Riesgos de trabajor 

Accidentes 1 enfermedades De las Instalaciones 



( ) ·V!nR ~~cpiratorias 
( ) Vista 

( ) O{do 

( ) Cortaduras 

( ) Quemaduras 

) Machuconeo 

( · ) Contagios 

( ) Neurosis 

( ) Amputaciones 

( ) Otros 

especifique 
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Incendios 

Temblores 

Elevad oree ( 

Escaleras ( 

Otros ( 

especifique 
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CUESTIONARIO FUNCIONAL 

1. Identificación del puesto 

Puesto: Departamento ____ _ 

Oficinas 

Puesto nl que 

reporta=------~-~~ sección o ciudad: 

No. de persomll Pecha: 
en el puesto _______ ~ Joma.da: 

Puestos que le reporten directqmente: 

2. Descripción de füncion'es 

Explique las funciones del departamento, ~ficine., 

sección o unidad: -------------------

Descripción genérica del puesto (explicación breve de 

la función que caracterice al puesto como un todo) 
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