) N
F "

UNIVERSIDAD NACIONAL 7~
AUTONOMA DE MEXICO

Facultad de Contaduria y Administracion

Un Enfoque de la

Auditoria Administrativa

SEMINARID OF INVESTIGACION  AOWINISTRATIVE

QUE PARA OBTENER EL  TITULO  DE
Licenciado en Administracion
P R S E N T A

Carmelo Antonio Sanchez Carmen

DIR. DEL SEM. C.P. Y L.A. VICTOR M. RUBIO RAGAZZONI

MEXICO 1985




pr—

%‘g Universidad Nacional
:‘\-A

2%  Auténoma de México
UNAM

UNAM — Direccién General de Bibliotecas Tesis
Digitales Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA
SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta
protegido por la Ley Federal del Derecho de
Autor (LFDA) de los Estados Unidos
Mexicanos (México).

El uso de imégenes, fragmentos de videos, y
demas material que sea objeto de proteccion
de los derechos de autor, sera exclusivamente
para fines educativos e informativos y debera
citar la fuente donde la obtuvo mencionando el
autor o autores. Cualquier uso distinto como el
lucro, reproduccién, edicion o modificacion,
sera perseguido y sancionado por el respectivo
titular de los Derechos de Autor.



INDICE

DedicatoriaﬂOoonoooao--tou;n'.-.ool»n'-o.-ooyuoo'i

Intrad\.\ccian&.o...o'li-Ioo...-.-uo‘oo..o;cov....a

CAPITLO I
GENARALIDADES

l.1. Importancia de la Auditoria Administrati-
VA soeesnvecoarsasnasreboarersnssarasoncsss 9
1l.2. Conceptos de Auditoria Administrativa..... 10
l.3. Secuencia global de la contratacion y de-
. sarrollo de una Auditor{a Adminietrativa.. 13
1.4. Pactor de responsabilidad en la Auditoria
Administrative; Contratante y Auditoress.. 14

CAPITULO 1II

ANTECEDENTES DEL ESTUDIO
2. Justificacidn del temBec.ecevoscccccccsesss 18
2.2. Delimitacidn del problemaeccescescreccases 19
2.3+« Objetivos del trabajo de InvestigaciOnesee. 19
2.4. Presentacién de la Hip4tesiS..ecessassecss 20

CAPITULO III

ASPECTOS SOBRE LOS QUE PUEDE ANALIZARSE UNA EMPRESA
MISMOS QUE SIRVEN DE BASE PARA HACER EL DESGLOSE DE
UNA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

3.1. Es une Unidad Juridic@.ceceeseescesscasess 22



3.2. Eg una Unidad de PersonaB.ic.cscececseccress
5.3. Es una Unidad que tiene como Objetivo -

' Producir Bienes y/o ServicioBescessecssass
3.4. BEs una Unidad Pinoncieracsicccesciescesssess
3.5. Es una.Unidad de Técnicas de Recursos -

Materinlegesecceeesssssassscsrssssscoscnne
3.6+ Ep una Unidad que implica una organiza-

cidn en donde se procesen las accionesee..
3.7+ Es una Unidad ECONOMiCA.ccecescsssscsvcnns
-3.8. Es una Unidad que persigue tener benefi

cios Economicos y S0ciAle@Besscccscsesocnns

CAPITLO IV .
ENFOQUE PROPUESTO DE LA AUDITORIA ADMINISTHATIVA

d.le Aspectos GenerfleBSececccscsspscccsssssocsne
4.2. Descripecidn del Enfoque de Auditoria -
Administrativa propuestoeccsesscsresraceas
4.2.1. Concepto y Objetivo de la Audito
ria Administrativasceececscccrcsaes
4.2.2. Trabajos previos a la realizacion
de una Auditoria Administrativa....
442:3. Etapas del proceso de Auditoria-~
Administrativa del Enfoque pro -

puesto---n-...............'........

25

27
28

30

32
34

35

38

41

41

42

45



CAPITULO V
ASTECTOS. NORVATIVOS DEL AUDITOR INDEPENDIENTE .

5. Normaz de Etice Profesiongl.sieeceecssses 84
5.2. Cualidadesg del Auditor Administrativo.... 8%
5.3. Fapeles de Trabajo............;:;........ 86
5.4. Carpeta de Papelen de Trabajosssessessass 87

cot“lcwsIOnES--oo...oo-co-oo-.c.nuocooo.-ao.o‘.-..--oc 90
APmDIcEIOJ.--..ooou."‘l-0.0uoo0...60.0000’..-0000. 92

iIBLIoGRAPI‘.........O"..........l"’...l..'......’;.0113
’ R : :



INTRODUCCION

Les organizaciones, como perte de un alstema, estan
influenciadmp por el medio mambiente, es decir, estdn-
afectadas por diversos factores, tales como: los socia=-
les, econdmicos, politicos, legales, culturales, geogra-
ficos, entre otros. Por esta rezdn, las empresas tie -
nen que adaptarse al medio con el fin de poder sudbsis -
tir, y posteriormente comenzar a formar parte del sis
tema e influir en él1.

Los factores arriba mencionados limitardn o facili-
tarén segun sea el caso 1la existencie y desarrollo de
una organigecion.

Una organigacidon (cualguiera que esta sea), tendra-
objetivoz; bien geun de lucxo, de servicio' 0 sooinles;
para alcanzar 8stos, dicha organizacion debers contar-
con recursoe humanos, técnicos y materiales, es decir,-
personal, maquinaria, equipo, instaleciones, as{ como~
también técnicae de produccidn, de ventas, de Bistemes
contables y administrativos, etc.

Por todo lo anterior, ee hace necesario establecer
controles que permiten evaluar el grado de eficiencia en
1a utilizacidon de dichos recursos.

Por otra parte, las funciones administrativas de
planeacidn, organizacion, direccion y control, siempre
eataran orientadas hacia el cumplimiento de un fin deter

minedo, mpi 1a Auditoris Administrative evaluard los-



gisteman, procedimientos y politicas establecidas por la
empren‘ con el fin de que ésta continue en paso agcenden
te paré. alcanzar asi sus objetivos, tanto particularea-
como sociales y/o de servicio, contribuyendo el mismo
tiempo al fortalecimiento econdmico de un pals.
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CAPITULO I
GENERALIDADES

1.1. Importancis de la Auditor{s Administretive

Dadas las cirounstenmcies politica, econdmica y -
social por les que México atraviess, ha hecho que la ad-
ministrecion asuma un papel importante para su desarro -
110, de tal suerte que al pretender lograr un beneficio-

nivol nacional es necesario realigar un apilisis de la
adminiatracion que existe en todo tipo de empresas, ya -
sean publicas o privadas, pues serdn las que proporcio -
nen 1a peuta para que exists un doaarrollo adecuado, que
drinde satisfacciln s ellas mismas (lnproaaa). al perso-
nal.que ladbore en ellas y & la productividad de le na-
cién, la cuel es un reto pers la misma.

Por lo escrito anteriormente, se menciona de manera
particular e la Auditorfa Administrativa como una herra-
mienta 1til pare alcanzar tal beneficio ya que analiga-
y valore la situacion de una empresa con el fin de _pre
olsar en donde estd y hacia dbnde se dirige con la edmi-
nistracidn actual que lleva a cabo, y si se tiene la he-
cesided de¢ modificarla o noe.

Tal necesided se hace cada ver mds creciente pues -
se requiere la realizacidn de evaluaciocnes en todas las-
dreas con que cuenta una empresa, con el proposito de 1o
grar un mejor desafrollo de sus actividades, alcanzar -~
los objetivos pleneados e informar a la gerencia los re
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sultados obtenidos.

Ahore bien, la Auditorfa Administrativa como herra=-
mienta util para la solucidén de problemas tales como: in
foimacion, efectividad y tome de decisiones, entre otras
es bapice para cuslquier tipo de emprese cuyo desarro -
1lo de actividades se enfoque & obtener metes y objeti -
vos en un campo de accion determinado, por tal motivo-
es preciso que se le de le importancia necesaria que en-
la actualidad requiere.

.2. Conceptos de Auditorfe Administrativa.
W. Pe 'Laonards

*Ia Auditoria Administretiva puede definirse como -
el examen inteligente y constructivo Qe 1la estructura y
forma de organizacién de uns compafifa o de sus componen-
tes, tales comos divieiones o departamentos, planes y
politicas, controles financieros, meétodos de operacion ¥y

6l empleo que hacen de sus recursos humanos®.

Jeo A. Pernindeg Arens :

*Ja Auditorfa Administrativa es la revisidén objeti-
va, metddica y completa de 108 niveles jerdrquicos de la
empresa, en cuanto a su estructurs y participacion indi-
viduel de los integrantes de le institucion*.

V. M. Rudbio Reguzzoni:
"la Auditoris Administrativa consiste en evaluar el
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fundamento de le edministrecidn mediante 1a loceliga-
cion de irregularidades o enomalf{es y el planteamiento-
de posibles slternativas de solucion™.

Solo menciono las definiciones de eafos tres auto
res porque considerc gque sus obras éncierran la esencia
de 1a Auditor{e Administrativa. Rato no significa que
8¢ le quite importancia ® los demés sutores que ireten~
a esta euditoria, pero si emuncio mAs definiciones esta
ria cayerdo en un error, puesto que este no es el obje-
tivo del presente seminario de investigecién administra
tiva.

La Auditoria Administrative proporciona en calided
de sugerencia una opinidn profesional e independiente -
respecto & la administrecidn de una empresa. Esta opi -
nién se de posterior @ la realizacidn - de sstudios e in

vestigaciones y evaluaciones de caracter profesional.

La responsabilidad de ejecutar o no las sugerencias
proporoionadas queda bejo la persons que tenge le auto
rided del organismo eauditado.

Ahora, por medio de 1la Auditorie Administretiva -
pueden alcanzarse entre otros los siguientes puntoas

~Rliminar pérdidas y deficienciasn.

~Hejorar 1os sistemas y procedimientos de operacion
-Nejorar las medidas de control.

~Capacitar mejor al personal.

~Ttilizar més adacuadamente los recursos de que se dis
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pone, ya sea humenos o fisicos.

Lo intencidn de la Auditor{s Administrative es exa
minar y valorar los métodos y desempeflo oﬁ todas las -

éreas o en cualquiera de ellas.

Le Auditor{e Administrativa realiza un diagnostico
para precisar las causap ya existentes o potenciales de
errores y propone au'eliminaoiﬁn, a fin de que dichas -
deficiencias o irregularidades no se agraven; entre ta-
les deficiencias podemos encontrar las siguientes:

~Disgustos frecuentes entre el personnle.
~Cargas excesivas de trabajo.

~Descenso en las ventas.

~Exceriva rotacién de personal.

-Alto costo de produccidne.

-Excesivo desperdicio de materias primas.

Con el diagnostico administrativo se pretende ¢ono-
cer la naturaleza, caracteristicas y origen de los pro -
blemas o aciertos de la unidad auditada, es{ como tam -
bién las condiciones que prevalecen en el entorno de 1la
misma utilizando pare ello los estdnderes basados en la
experiencia, datos estadisticos, etc. No obstante lo an
terior, se hace necesario no descuidar lo asigulente:

~Obtener la informacidn necesaria de la empresa y estu
diarla.

~Determinar propdsitos explicando la causalided y con=-

secuencies de loo mismos.
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Determibar 1a situacidn real de la empresa.

Buaoar problemas: el euditor debe estar pendiente de

problemas y deficiencias.

Encontrar soluciones adecuadas a los problemas enocon-

trados.

~ Comparar alternativas que se ofrecen para la solucion
del o los problemas encontrados.

- Determinar decisiones apropisdas.

1.3. Secuencia Global de la Contratacién y Desarrollo de-
una Auditoria Administrativa

Empresas -

- Detecta 1la necesidad de recurrir a la técnica de A.A
para conocer una opinidn respecto a la administracidn
de la nisma

- Blije a las personas que son posibles prospectos pa-
ra reslizar la suditorfis tomando como base el factor-
oonfianza el cual se apoya en experiencias anterioreas
recomendaciones, curriculum, etc.

- Precisa los posibles requerimientos de la empresa y -
la capacidad posible del auditor para realizar el tra
bajo.

= 3o0lioita el posidle servicio a un auditor administra-
tivo.

Auditor:

= Lleva a cabo un examen preliminar pera determinar: ca
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racter{sticas generales de la empresa, aloance de la
auditoria, trabajo probable a desarrollar para deteg
tar el problema, estimacion del tiempo a utilizar, -
informacidn que se va a requerir, personal que Be va
a necesitar, etc.

~Blabore carta o contreto de servicios, y en su cago=-
se llevan & cabo ajustes dialogndos y se precisan la
realisacion del trabajo y los honorarios.

~Planea la realigacidn del trabajo con el personal -~
que 1o va a ejecutar en el tiempo planeado para ello

-Concentra la informacidn, la enaliga, la discute y -

- precisa las consideraciones que dan origen a 108 pro
blenas de la empreua.'

=Precisn las alternativas de soluciin y se selecciona
la més viable.

~Afina la solucion seleccionada.

-Elabors el informe.

1.4. Pactor de Responsabilidad en la Auditoria Administra
tivas Qontratante y Auditor.

Dentro de la practica de Auditoria Administrativa,
cuando una empresa requiere la realizacion de ella, la-
persona encargada de contratar los servicios de un audi
tor para que la lleve & cabo, debe tomar en cuenta los -

siguientes puntos:

~Correcta eleocidn del euditor.
~Pacilitar al auditor la obtencidn de informacidnm.
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~Que el ‘costo del mervicio que se contruta se justifi-
que con los resultados que se obtengan.

~Cunplir con las condiciones que se hayan pactado 8l -
realizar el contrato y/o carta de confirmacidn de ser
vicios.

- Verificar que el auditor cumpla igualmente con las =
condiciones pactadae..

-~ Contrae 1la responsabilidad real y formal de acepter o
no la opinidn y consejos del auditor.

Batos puntos son importantes pare la realizacidn de
un buen trebajo, ya que si no se les toma en cuente, los
resultados a obtener serfn malos.

Asimismo, el auditor administrativo debe considerar
para la oorrecta ejecucidén de una auditoria los puntos -

siguientes:

~ E® necesario que obtenga informacion oportuna y veras

~ Debe cumplir con los objetivos de auditorfa y del ser
vicio contratado en las condiciones y tiempo previsto.

- Sus opiniones y observaciones deben ser imparciales y
libres de prejuicios.

~ Debe respetar el cidigo de étice profesional del L.A.
en todo momento.

-~ Los honorarios por el servicio prestedo deben ser de-
acuerdo al trebajo que realiza, no los debe compartir
y los miemos le deben permitir cubrir decorosamente =
costos, as{ como también un margen de beneficio en -
funcidn 8l riesgo, el esfuerzo y el tiempo empleado.

- Contrae una responsabllided moral en cuanto & la opi-
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nidn que externa y 2 la utilizacidn de le informa
cidén y consejos que proporciona.

~ La confianza que se le otorga, debe mervir de bape -
pare que confirme ls efectividad de le suditoria ad
ministrative y se difunda, y no pars que defraude =

con ella.

Ambee partes (contratante y suditor) formen un -~
factor de responsabilidad dentro de la auditorfa adminig
trativa, puesto que los puntos que tienen que considerar
son necegarios pars hacer de la misma una herreamients -

util pars les empresas.
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CAPITULO II
ANTECEDENTES DEL ESTUDIO

2:.1. Justificacidn del Tema.

Le. diversidad de formas en que ha sido tratada la -
Auditor{a Administrativa por los también diversos estu -
diosos de la misme, ha provocado confusiones en el tenma,
principalmente a los estudiantes que comienzen a aden-
trarse en el estudio de ésta. Eetas confusiones pueden -
ocasionar que pe le reste importancia a tal auditor{a o~
que sus verdaderos objetivos se pierdan en ess diversi
ded de formes en que es tratada.

' Por 1o escrito arriba, es conveniente tratar de es-
tablecer un enfoque que contenga una metodologla unifor-
me gque plantee con claridad y sencillez la secuencia de-
una Auditorfa Administrativa.

Bste enfoque pretende pervir a los estudientes arri
be mencionedos, a los suditores administrativos profesio
nales y a 1lo8 L.A. recién egresados que se dediquen &
esta activided, puesto que 195 gulard en la reslizacion
y/o préctice de esta auditorfa.

La informacidn que en esta investigacidn se recopi=-
16 ha tenido caracter{stices de objetividad, inmediateg—
¥y positividad, observadas meticulosemente para que cum-
ple la funcidn de resultar util en una problematica tan
delicade como lo es el contribuir a le buena marcha de -
las empresas.
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2.2. Delimitacidén del Probleme.

" Un enfoque de la Auditorfe Administrativa®

La bibliograf{a consultada pera este trabajo fue -
abundante, abarcendo sutores tanto nacionales como ex -
tranjeros; se qligieron libros y revistas atendiendo a -~
les sugerencias del director del presente seminario, as{
como.ol criterio externadc por el mismo y por el de un -
gervidor.

Tomendo como bese le naturaleza de este trabajo, =
las obras consultadas versaron principalmente aobre Au-~
ditorfe Administrative y otras que sirvieron para com -
plementar este trabajo.

Esta bibliografia se menciona en el final de eate -
seminario de investigacidn sdministrative.

2.3. Objetivos del Prabajo de Investigacion.

Con este estudio se pretendieron alcangar los obje~-
tivos siguientes:
Objetivos Generalen:

= Sugerir un enfoque de Auditoria Administrativa.
-~ Evitar confusiones en el tema de Auditorie Administra-
tiva.

Objetivos Particulares:
- Establecer uns metodologia de Anditor{a Administrativa
que muestre una secuencia ldgica y ordenada y a la vez
clara y sencilla para que permita una fécil compren-

sidn por parte de quien 1la utilice.
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- Dar a conocer a todes las personas interesadas en ep~
te tema, de los diferentes aspectos a congiderar al -
realizar una Auditoria Administrativa.

2.4. Presentacion de la Hipoteais.
*Determinar de ger posible una definicidn precisa=
y complete de 1la Auditor{a Administrativa, y a la vez =
un lineamiento estandar de sus objetivos, planteamientos
y métodos en virtud de que en la actualided existe con-
fusion sobre esos temas y es tratado por diferentes au~
tores en distinta forma®.
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CAPITULO XII

ASPECTOS ©SOBHE LOS QUE PUEDE ANALIZARSE UNA
EMPRESA, MISMOS QUE SIRVEN DE BASE PARK HA
CER EL DESGLOSE DE UNA AUDITORIA ADMINISTHATIVA

3.1+ Es una Unided Jurldica.

Todas lan empresas tienen personslided juridica -
propia, éste la adgquieren al inscribirse en el Registro
Pablico de Comercio, es decir al formerse una sociedad=-
e inscribirse, por ley, se crea una persons juridica =
distinte de los socios, con personalidad juridice pro -
ria, slendo por 1o mismo sujeto de derechos y obligacio
nes.

Los efectos de esa personalidad son:

- 50n sujetos de derechos y obligaciones.

~ TMenen un nombre, domicilio, nacionslidad y un patri
monio.

- El petrimonio de la sociedad es propio y distinto del
de los Bocios. Ia sociedad responde de sus deudas con
su patrimonio propio.

- Como consecuencia de contar con petrimonio propio, -
diferente del de los socios, no podran hacer efecti-

vos sus creditos con el patrimonio de la sociedad.

El parrafo tercero del art. 20, de la Ley Grel. de
Sociedades Mercantiles seflala: "Las sociedades no inscri
teB en el Registro Puiblico de Comercio que se hayan ex—

teriorigado como teles frente a terceros consten 0 no -
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en esoritura publica, tendran personalidad juridica".

Esée pérrafo tiene la finslided de proteger las re-
laciones en el comercio y a los terceros de buena fe.

Cabe mencionar que las empresas pueden ser publicas
o privades; en las primeras, el Gobierno Pederal es el -
Propietario de €llas y las Privadas, son particulares -

los propietarios de éllas.

En ambos casos, les empresas se pueden constituir -
por cualquiera de las sels formas que seflala el Art. lo.
de la L.G.S.M., lap cuales son:

= Sociedad en nombre colectivo.

Sociedad en Comandita Simple.
Socieded de Responsabilided Limitade
Sociedad AnOnima.

.

Socledad en Comandita por Acciones

Sociedad Cooperativa.

Asimismo, una persona fisica que sea propietaria de
un pequefio negoclo y que gin constituirse por cualquiera
de las geis formas mencionades anteriormente, constitui-
ré una unidad juridica. Constituird ésta porque tiene =
capacidad legnl para ejercer de manera individual una ﬁg
terminada activided, haciendo de le misma su ocupacidén =
ordinaria.

Ahoera bien, una pergona capaz pera ejercer ung de -
terminada activided de manera particular y/o individual~
sexé aquella que segin las leyes comunes (Codigo Civil)-

es hébil para contratar y obligarse y a quien las mismas
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leyes no prohiben expremsmente le. profcsion del comercio.

Estas persones fisicas conforman las empresos indi-
vidualea, lag cuales podemos clegificar en?

a) Pamiliares

b) A domicilio

Log cesos en que un £0lo individuo constituye toda-
la empress. no es frecuente encontrarlos, pero se observa
en aquellos artesanocs, agricultores, pequefios comerclian-
tes, profesionistes, que unicamente ellos forman la em -
presa. Tiene por cierto, la ceracter{stica de que s{ ee-
ta persona enferma o ge ausenta, toda la empresa queda -
milificada. Generalmente las personss que siguen esta =
forme prestan pus servicios, tal como el artesano ambu -

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

Emprepas Pemjilieres.

Proplamente podemos calificer la emprese individual
como familiar, puesto que en los ejemplos citados del =
tendero, agricultor o artesano, se ayudan por sus pa-
rientes y forman una empresa en la que Be coopera tode~
la familia. Es comin observar en las tiendas pequefiag -
que le esposa ayude al marido, asi como en la agricultu-
ra, los hijos y la esposa ayudan al campesino.

Eeta forma es la mds generalizada, por mis que no -
la de mayor importancia. Tiene como inconveniente los eg
ce.803 recursgos que le componen y su limitado cempo de =

accidne.
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El Trabajo & Domicilio

El trabajo a domicilio consiste en que el empresa
rio ocupa artesanos independientes, que hacen el trabajo
en su domicilio, (solos o ayudedos por su familie) y de-
los que recibe los productos terminados.

Generalmente el empresario proporciona la materias -~
prime y algunas veces la maquinaria. Dentro de este tipo
de empresa por lo comin, se confecciona la ropa (sastres,
modistas), por més que también abarca algunos fabrican ~
tes de miebles, de tejidos, de zapath, etc.

3+.2. Es una Unidad de Personas

El factor humano es uno de 1los més importantes den-
tro de ﬁna organizacidn, pues es el que daréd dinemismo -
a la miema. Ademds es necesario que se articulen los ele
mentos humanos y materiales que le planeacidn y organiza
cidn (etapns del proceso Administrativo) fijan para el =

adecuado funcionamiento de un organismo social.

Ahora bien, el comportamiento y/o actumcion que el-
ser humano tiene n traveés de su vida estd sujeto a una -
serie de necesidades, al respecto, mencionamos tales ne- '

cesldades en el siguiente orden:

a) Pisioldgicas. (Primarias)
BEstas se refieren al proceso bioldgico de la vida -
y consisten en satisfacer las necesidades de alimento, =

casa, vestido, etc.

B) De Seguridad.

Aqu{ el hombre necesita tcner lz certeza de que-
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cuenta con el respaldo de algo, nor ejemplo, de su tra =
bajo.
¢) Sociales .

ElL homtre tiene 1la necesidad de ser aceptado en su
grupo socials: Ser aceptado en la familia, ser aceptado-

en su grupo primario {escuela, trabajo, ¢lub, etc.)

4) Autoestima.
Referida ésta al respeto propio, a la propia estima

eidn, confianzn, independencis.

e) De Reconoeimiento.
Se refiere al aprecio, respeto, admiracion de las -
demés personas hacis una personz en particular.

f) Satisfaceidon Plena.
Es estar satisfecho de lo logredo, no precisamente-
haber logrado beneficios economicos, sino haber hecho =

algo por los demés.

g) Don del Equilibdrio.

Easta se refiere a que quienes poco tienen van & man
tener ese equilibrio, y quienes tienen mucho ese equili-
brio es un reto, por ejemplo: un gran empresario descul-
da su casa, su familia u otras cosas por pus negocios.

Como ya lo mencioné anteriormente, estes necesida-
des hacen que el hombre se comporte de determinada mane-
ra, es decir, van a motivar y/o estimular su comporta -

miento.

Por 1o escrito arrida, en la seleccion de personal=-
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se aplica un cuestionario psicotéonico de personalidad,
madurez, cultura, etc., con el proposito de descubrir -
las caracteristicas de las personas y as{ adecuarles al
puresto. ”

Una veg seleccionada la persona se le daré un entre
namiento para desarrollarlo en su puesto, posterior -
mente se le capacitard, es decir, se le dardn elementos
de conocimiento pare quello permitan realizar me jor su-
traba jo.

3.3« Bs una Unidad que tiene como ObJetivo Produoir bie=-
nes y/o servicios.

Estos serdn dependiendo de su giro, el cual puede
gex!

a) Industrial.
Su caracter{stica es la transformacidn de materia-

prima en productos elaboradosg.

b) Comercial.
la caracteristica de este giro es la compra-venta=-

y distribucidn de mercancias.

¢) Servicios.
Bate giro tiene camovcaractoriatica la prestacidn-
de servicios, por ejemplo: un banco, una linea de auto=

b\l!O! » OtO LR

d) Extractivas.
Cuya caracteristica es 1a explotaoidon del suelo.



28

8) Agropecusrias y Peaca.

Este se caracteriza por el uso racional de los re -
cursos renovables.

Estos girecs, como gse puede obaservar, abarcan los -

sectores primario, secundarioc y terciario.

El sector primario sbarca los puntos d y e} el sec~-
tor secunderio abarca el punto a, y por ultimo, el sec-
tor tercieaxrio abarca los puntos b y ¢.

Tales giros pueden ser para empresas tanto publices

como privadas.

34, Es una Unidad Pinanciera.

Todos los negocios, tento los grandes como los pe -
quefios requieren considerables cantidades de capital pa-
ra. comprar terrenos, edificios, maquinerises, equipos, =~
etc. En el negocio de propledad individual, este capital
sera aportado en su mayor parte por el duefio del nego -
cioe. Dado que los fondos de cualquier persons son necesa
riamente limitados y dado también que, cuendo el propie-
tario tiene grandes sumes de dinero para invertir no se=
slente 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 capi -
tal, es generalmente limitada. Esto ocurre también con =
la sociedad colective. Cuando un negocio neceaits gran =
des sumas de dinero para gastos de capital, cambia gene-
ralmente su forma de organizacion legal hecie la de una

compafiie .
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Ahora bien, el costo de las operaciones deben justi
ficaraé_ con los beneficios que ge obtengan. Esto sig-
nifica que la inversidn que una empresa realice debe =
compenearse con 1la utilidad que'le reporte dicha inver
sién, por ejemplo si se invierte en la compra de maquina
ria, ésta tiene que rendir lo suficiente para que se Jus

tifique su compra.

Una vez que la empresa ha conseguido financiamiento
para operar, es necesario que duranpe el desarrollo de -
sus aétiV1dadea se realicen andlisis de sue Bstados -
Pinancieros. Este anilisis normalmente se refiere al cdl
culo de razones pars evaluar el financiamiento pasado,-

presente y proyectado de la empresa.

* % gl endlisis de ragones de los Estados Financieros
de una emprese es de interés para los actuales accionis-—
tas en cuanto al nivel de utilidades actuales y futuras-
de la empresa, también es de interes para los acreedores
en cuanto a la liquidez & corto plazo de la empresa y en
su capacitacidén para atender las deudas a largo plazo y
por Ultimo, s de interés para la administracidn de - -
la empresa ya que se preocupa de todos los aspectos de-

la situacidén financiere de éstaw, (1)

(1) Lawrence J. Gitman, Fundamentos de Administracion -

Pinanciera, p. 49
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Asimismo es conveniente tener ciertas precauciones
con la utilizacidn de razones, pues no existe un valor
absolutamente cierto pera ningune razén. Cada indus -
tria tiene determinadas caracter{sticas que la diferen
c{a de otras y ain dentro de unz industria dada; algu-
nas empresas pueden tener diferentes tipos de tec-
nolog{a, escalas de operacién o etapas de distribu-

eidn.

El analiasta financiero debe examinar cuidadosamen-
te cualquier diferencis entre empresas diferentes al -
trater de determinar cudl, entre un grupo, es la més-
88lida en términos financieros. A memudo una empresa es
tablece sus propias ragzones, ajustados 8 necesidades -
espec{ficas de informacidn. El punto mas importante que
debe tenerse en cuenta es que las razones deben aplicar
ge conaistentemente a per{odos similares para poder-
efectuar comparaciones precisas. También deben tenerse-
en cuenta diferencias admitides en los métodos conta -
bles.

3+5. Bs und Unidad de Técnicas de Recursos Materiales.

En este punto debemos considerar la ingenieria de-
la planta ya que si se tiene una adecuada distribucidn
de la planta, se podré tener Sptimo rendimiento de los-

recursos humanos, materiales y técnicos.
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Eq 1& ingenier{a de la planta se deben considerar-
lae distintas necesidades de espacio y definir la ubice
cidn mAs iddonea al proceso de produccidn o fabricaciodn,
es{ como también el considerar las caracteri{sticas de -
construccion (segurided, higiene, iluminacion, requeri-

mientos de oficinas, etc.).

"Ia construccion de los edificios tiene que ser de-
acuerdo a los trabajos que se van & realigar, es decir-
1oz espacios se deben adecuer & las necesidedee de pro-
duccidn y a las distintas actividedes que se vayan & -
realizar en la empresa.

Ai;inismo. es de suma importancia el que la empresa
cuente con una adecuada ventilecion, temperatura, sani-
tarifos, servicios de emergencia, entre otros, ya que -
siendo asi producird un meyor rendimiento que si se ca-

reciera de ellos o se tuvieran en condiciones precarias.

Debe contiar tambien con un adecuado y eficiente -
equipo de oficina para el buen desempefio de las labores
administrativas. El equipo de oficina puede constar de:
escritorioa, calculadoras, méquines de escribir (ele’o -
tricas y/o mecénicas) fotocopiadora, papeleria, y en al
gunos casos microcomputadoras, entre otvroa.

Por iltimo, ombe mencionar que la informética estd
tomando cada vez mds importancia, ya que en el comercio
¥y en la industria se emplean computadoras para supervi-
ser nominas, facturas, controlar los niveles de inven-
tario, evaluar las estadlstioas del mercado, diseflar -
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nuevos productos y orientar las decisiones empfesaria -

les.

3.6« Es una Unidad que Implica una Organizacidn en donde
ge procesan las Acclones.

La organizacidn dentro de una empresa’es la estrug
turacidn técnica de las relaciones que deben existir en
tre las funciones, niveles y actividades de los elemen-
tos materiales y humanos de la misma®.(2)

Los principios de este organizacidn segin el maes-
tro Reyes Ponce sont
a) Especializacidn.

Esta significa que la divisidn del trabajo no es si
no el medio para obtener.una meyor especializacion y,con
ella, una mayor precisidn, profundided de conocimientos,
destreza y perfeccidn en cada una de las pergonas dedica
das a cada funcidn.

b) Unided de Mando.

Este principio indica que es necesario que cada su~
bordinado no reciba Ordenes sobre una misme materia de =
dos personas distintas, es decir, solo debe recibir oérde
nes de ﬁna persona .
¢) Bquilibrio Autoridad-Responsabilidad.

Bste principio indica que en la jerarquia de una -
empresa (y por ende de su organizacidn) cada nivel jerAr
quico debe tener perfectamente seflalado el grado de res-
ponsabilidad que en la funcion de 1lfnea respectiva co--

rresponde a cada jefe. 'Bsa responsabilidad es a su -~

(2) Agustin Reyes Ponce, Administr=cidn de Empresas, Se -
gunda parte, p. 202
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vez, el 'funﬁamento de la seutorided que debe oon-

cedérsele.

d) Bquilibrio direccidn-control.

Pare que haya sdministracién es necesario delegar-
funciones con su respectiva responsabilided, es decir -
e8 necesario hacer a traveés de otros, y este principio-

se enhcargard de dirigir y controlar esta delegacidn.

Paras cualquier tipo de empresa los sistemas de or-
ganizacidn son los distintos tipos de combinaciones es
tables de la division de funcionee y 1le autorided, por
medio de las cuales se realiza la organizacidn. Lo ente
rior séitepresentu a través de organigramas, 1os cuales
son el gréfico de la estructura de una empresa que re -
predenta el misno tiempo los diversos e¢lementos del gru
Pe y sus relaciones respectives: el organigrema fija la
aceion y la responssbilidad de cada funcidn.

A continuacion, menciono los sistemas fundamenta -

les de organizacions

a) Organigacidn lineal o militart

Este consiste en que la autoridad y responsabili -
dad correlativas se transmiten integramente por una go-
la 1inea pera cade persona o grupo. Aqui cada indivi -
duo tiene un solo jefe para todos los aspectos.

b) Orgenigzacion funcional o de Taylors
Aqui, el supervisor debe dar Srdenes y/o aconse =

jar al empleado.
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¢) Organizacion lineal y staff:

Este sistema cuenta con un grupo asesor compuesto-
por personas de la misma empresa o giroe diferentes los
cuales tratan de aprovechar las ventajas y evitar lasg -
degventajas de los dos sistemas anteriores.

d) Comités:

Los comités tambien se utilizan como sistema de or
ganizacidon. Podemos decir que un comité es un grupo de-
personas que se reunen para analizer y ejecutar en ¢omin
acuerdo y en forme coordinadea alguna accion.

Hay tres tipos de comités; deducidos de lo anotado
arribas

} = Consultivos
= Decisorios
- Ejecutivos

Por otro lado, hay distintas manerss de represen -
tar un organigrema; entre ellas tenemos:

- Vertical o Militar

= Horigontal

~ Bscalar

= Circuler

- Radial

« Celular

- Mixto

Cualquier empresa puede adoptar el organigrame que-

mis se adapte & ella.

3.7. Es una Unidad Econimica.
Las condiciones externas a la organigzacion, contri-
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buyen a 1o que sucede dentro de la misma, a la forma en
que se intogra (la organizacién) y a la consecuencia de

sue acciones.

Por lo anterior, es importente que una organizaciodn
tome en cuenta los siguientes puntos:
a) Determinentes de la Oferta:
.= No. de firmas en el pector o giro en el cual se -
encuentra .
= la capacidad productiva de las firmas existentes.
- Costos de los factores de produccién.
~ T¢onicas de produccidn.
b) Determinantes de la Demanda: ,
- Gustos o preferencias de los consumidores (ésto -
de acuerdo a sus costumbres y cultura)
- No. de consumidores.
- Ingreso de los consumidorea.
- Nivel de precios (inflacion)

81 una empresa no les da la debida importancie a -
los puntos anteriores, es posible que no llegue a conso-
lidarse, pues ellos rigen el desarrollo o quiebdbre de la
miema.

3.8. BEs una Unidad que persigue tener Beneficios Economi-
008 y Sociales.

Una empresa, ocuyo giro sea cualquiera de los mencio
rados en el punto mimero 1 de este capitulo, tiene obje
tivos institucionalée. los cuales son: Objetivo Social,-
de Servicio y Econdmico.
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Objetivo Social.

Este se buscard al tratar de proteger los intereses
econdmicos personasles y sociales c¢e¢ 1los empleados y obre
ros de la enmpresa, del goblierno y de la comunidad, lo -
grando la satisfasccidn de estos grupos por medio de bve-
nes relaciones humanss, asi como ¢e adecuadas relaciones

publicas.
Objetivo de Servicio.

Eate se pretende alcanzar al tratar de satisfacer -
les necegidades de los consumigores, ofreciendo buenos =

servicios o productos en condiciones aprobadas.
Objetivo Econdmico.

Eate se buaca al proteger los intereses economicos-
de la emprese, de sus acreedores y sus =cclonistas, lo -
grando la satisfaccion de estos grupos por medio de una-

generacion de riqueza.
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CAPITULO IV
ENPOQUE PROPUVSTO DE LA
AUDITORIA ADMINISTRATIVA

41 ,Aspectos Generales

El enfoque de Auditorfa Administrativa que a conti-
nuacion se presenta, no pretende ser un nuevo modelo 0 -
método de la misme, sino més bien un manual y/o guia de-
esta técnica cuyo proposito sea el "llevar de la mano® &
los auditores administrativos profesioneles y principal=-
mente a eatudiantes y L.A. recién egresados que canali -
zen sus actividades e esta aunditoria; es decir,con el =
presente enfoque se trata‘de que los menoionidoa profe -
sionales conozcen paso por paso la realigacion de una -
suditoria administrativa, deede el primer contacto que -
se tiene con el cliente que solicita el trabajo hasta la
culminncidn del mismo aon la presentacion del informe de
tal auditoria.

He mencionado que no es un nuevo modelo el presente
enfoque porque no propongo conceptos mievos, tabla de va
luacion diferente a las existentes, etc. Eate enfoque se
fue armendo después de haber leido y anmlizado las o =
bras de los tres autores mencionados ¢on anteriorided. =
Esto significo heber realizado una recopilacién de los -
aspeotos que consideré de mayor relevancia, los interpre
te tratando de darles un sentido de mayor clarided con -
el propdsito de que fueran méds entendibles y los plasmé-~
en el enfoque ya mencionsdo.
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Con lo anterior he querido explicar gque lo escrito
en el ménual y/o gula que a contimacidén se describe, -
ya esta dado por los autores mencionados; la diferencia
radica en que ellos menejan los conceptos ep apartados-
distintos, los tienen "regados" por decirlo es{ y lo -
que yo pretendf{ con este trabajo fud tratar de estable-
cer yn orden adecuado & dichos conceptos, déndoles a la

vez como ya lo mencioné, mi propis interpretacion.

Ahora bien el orden que yo propongo en este trabe-
Joa mi juicio es el indicado, ya que va sefirlando con-
una gecuencia 1dgice laa actividades que se deben ir -
realizando en le practica de una Auditoria Administrati
ve. ‘

.Agimismo, quiero decir que & la vez, en este trabs
Jo he trztado de complementar y/o apoyar ¢l modelo que-
propone el profesor Rubio Ragazzoni; pdrque de alguna -
manere, su obra me did la pauta para le elaboracidn del
mencionado trabejo, tratando de hacerlo lo més completo
posible. Rl método que propone el citedo profesor, tam~
bién nos muestra peso por pasc la realizacion de una -
Auditor{a Administrativa. Difer{ de tal obra en varios-
puntos, por ejemplo, pera citar tal, &1 no menciona de-
una manere ordenada los tres puntos previos al degsrro-
1lo de la auditorfa como los menciono yo. El profesor -
Rubio Ragazzoni, menciona cade uno de elloe en forma =
aparte, W.P. Leonard, por su parte los incluye en la -~
planeacion de la Auditoria.

Denpués de conaultar con tres profesores de la-
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Faculta? de Contndur{a y Administracidn, que realizan -
auditorfas de este tipo les di ese orden a los tres pun=-
tos mencionados, porque ellos coincidieron en decir que-
la practica ha demostrado que fundamentalmente esos son
los tres pasos previos al desarrollo de una Auditorfa -

Administrativa.

Siguiendo con el ejemplo, hay puntos en que si coin
eido,(solo coincido en los tftulos, mds no en su conteni
do), tal es el caso en el desarrollo de la auditor{a. En
este punto, yo divid{ tal desarrollo en cuatro fases, -
que son: Planeacion, Examen, Evaluacidn e Informe; tales
fases también las propone el profesor Rubio Ragazzoni. -
Con W.P. Leonard, coincido en los tres ultimos puntos y-
con Pernindez Arena, coincido en el punto de examen y de
presentacidn del informe. A tales fases yo les di mi pro

pia interpretacion.

Aof como estos ejemplos hay varios més en los que -
coinecido y difiero, podrie seguir citéndolos, pero ele-
objetivo del presente trabajo, no es el de obtener dife-
rencias y semejanzas en este enfoque con los métodos -
de los multicidas autores, sino el de poder contribvuir -
de alguna manera a facilitar la realizacidn de una Audi-
toria Administrativa.

Por {ltimo, quiero hacer hineapié en que la tabla de
valuacion que se presenta en este enfogue es la que pro-
pone el Profr. Rubio Ragazzoni. Esta tabla si estd copia
da textualmente de la obra de dicho profesor. La he uti

lizado porque considero que estd explicada mds - ~
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claramgnté que la de W.P. Leonard y Pernindez Arena, lo
cual hace gue sea ficil de entender y por ende de utili-
Z2Tr, ya qQue la basa en los cuatro elementos de mas tre--
scendencia de la administracion, los cuales son: planea
cion, organizecidn, direccidn y control, los cuales los
desglomsa a su vez en subelementos, esto hace que se pue

da realizar una correcta evaluacidn.

A continuacion se presenta la deacripcién del enfo
que de Auditor{a Administrativa citado con anteriorided.

4.2. Descripcion del Enfoque de Auditorfa Administrativa-
Propuesto.

'42.1- COhoepto y objetivo de la Auditoria Administrativa.

" Para iniciar la descripoidn de este enfoque, comen
zaré definiendo la Auditoria Administrativa.

" ta Auditoris Adminietrativa es la revision deta-
1lada de todas las dreas administrativas que conformen-
8 una empresa 0 a cualquiera de ellas, con el propdsito
de evaluar los resultados obtenidos en relacioén con las
metas fijadas para as{ poder detectar poaibles fallas,~
proponiendo a la vez alternativas de solucion a las mis

mas®™.

Ahora, el objetivo de la Auditorfa Administrativa-
es evaluar la administracion de la unidad a suditar. -
Tal evaluacion permite conocer lo que se ha lograsdo con
respecto a las politicas y programas fijados por la or-
ganizaeidn, asf{ miemo se propondran posibles soluciones
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a las anomalias encontradas en la evaluacione.

Lo anterior hace que lan importancia de la menciona
da auditoria se mcrecente dia con dia, puesto que se ha
ce necesario un saneamiento en todo tipo de empresas pa
ra poder selir adelante ante la actual situmcidn por 1la

que mestro pais atraviesa.

442.2, Trabajos previos a la realizacion de una Auditoria
Administrativa.

Ahore bien, antes de proceder el desaxrrollo de la-
auditorfa, el auditor deberd realizar cierto tipo de =
trabajos tendientes a asegurar un correcto desarrollo -
de la misma. Los mencionados trabajos sont

- Entrevista con el cliente
- Investigacion preliminar

- Confirmacion de servicios

Entrevista con el cliente.

Este serd el primer contacto que se establecerd -
con la empresa, por medio de esta primera entrevista se
dard a conocer al auditor el problema. Al mismo tiempo-
se le dardn & conocer aspectos generales de la empresa,
tales como giro, antigiedad de la empresa, etc.

Investigacidon preliminar

En este punto se pretende obtener informacidn que-
permita percibir de una manera répida las estructuras -
fundamentales que integran a la unidad a auditar.
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La pretendida informacion a obtener es:
Infoﬁnaoién escrita: Estados Financieros, tales como:

- Balance Generel.

- Edo. de Resultados

- Edo. de Pérdidas y ganancies, etce

Situacién organizecional:

- Organigramas : -~ Procedimientos escritos
- Diagramas de Flujo - Polletos
- NManueles - Nominas
= Instructivos - Poligzas de seguro
- Reglamentos de traba - Contratos
Jo. = Circulares
- Acta Constitutiva - Pormas de papeleria

c) Se deben realizar entrevistas con 10s funcionarios, -

a)

e)

empleados y personsl que tenga relacidon con el proble

m8 planteado.

Se debe hacer una visita a la planta para conocer las
oficinas, comedores, bafios lugares de descanso, luga-
res para juntas, canchas deportivas, bodegas, fachadas,
1luminacidn, etc. Sintetizando, tal visita es para co
nocer la distribucidn de le planta.

Observacién, por medio de ésta se podrd comparar la -
informacidn que se obtemga con el fendmeno real. Al-
mismo tiempo se observarfn las actitudes de las perso
nas, el desarrcllo del trabajo, el ambiente de traba-
Jo, el trato entre las personas, la puntualided y asis
tencia, la capacidad de los trabajedores, las inter-
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ferencias, etc.

Conclyida esta parte, en la cual como se pudo obser
var, se deben conocer las caracteristicas y condiciones-
de la unidad = auditar, se procederd a realizer un ané -
lisis de la informacidn y documentacidn obtenida con el-
propdsito de detectar el o las Areas que puedan represen
ter algin problema y por tanto haya necesidad de llevar-
a cabo una revision de mis profundidad.

Confirmacion de servicios.

Al aceptar el servicio, el auditor elaboraré una =
ocarta, especificando en elle lo convenido con el cliente
coh el fin de evitar una mala interpretacidn, que a la =
postre pudiera traer problemss.

En tal carte quedarén asentadas las condiciones es~
pecificas a las que se ajustara el trabajo. Entre otras

dichas condiciones serént

- Objetivo de los trabajos a realizar y alcance de
los mismos.

- Eastipular el tipo de colaboracidn y medios que -
la empresa se compromete & proporcionar para la=
realigacidn del trabajo. En 1a etaps de planea -
cibén, el auditor precisard de comin acuerdo con=-
la empresa la fecha en que esta ultima le propor
cionard tal colaboracion.

- Mencionar al personal que se utilizard y la cate
goria del mismo.

- Especificar el tiempo probable de ejecucion de la
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auditorie

- ﬁonorarios que el auditor cobrard, sefialando a -
la vez la manera en que el cliente cubriré gas -
tos "extra®™ que el auditor se vea obligado a rea
lizar durante la ejeoucion del trabajo.

- Mencionar fecha de iniciacion de la auditorfa, -
eppecificando al mismo tiempo los per{odos de =
tiempo en los que se informaréa el avance de los-

trabajos.

4.2.3. Etapas del proceso de Auditoria Administrativa del
Enfoque Propuesto.

El proceso de Auditoria Administrativa que sugiero,
requiere pars su desarrollo de cuatro etapas, pues con-
sidero que en ellas se envuelve tal proceso. Tales eta-

pas son:

Planeacidn

Examen

Evalugcidn

Presentacion del Informe

Planeacion.

Dempués de haber cumplido con los tres puntos men -
cionadoa anteriormente, el suditor debe planear la audie-
torla, y podemos decir que plenear es determinar el cur-
30 concreto de accidn que habrd de seguirse.

Al plenear la auditor{a, se definird el desarrollo-
secuencial de las actividades encaminadas dentro de los

programag, as{ como la determinncidn del tiempo requeri
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do para el desarrollo de cada una de sus etapas.
En esta etapa, el anditor deberd considerar los si-

gulentes puntons

#) Definicion del posible problema.

En este punto se traterin de descubrir deficiencias
y/0 anomalias referentes a la estructura, objetivos, po-
1iticas, reglamentos, sistemes, procedimientos y contro~
les operativos, asi{ como la utilizacidn y aprovechamien=-
to de los recursos materiales y humanos que no permiten=-

ol cumplimiento de 1oz obJetivos de la empresn a auditar

b) Elaboracion del programa de Auditor{a.
El programa de Auditorfa es la relacion escrita que
contiene la secuencia ldgica de los trabajos a realizar.
Este programa se elebora tomando como base la infor

macion recabada en la investigacion preliminar.

En dicho programa se deben ldentificar de manera -
concreta 103 puntos que se abarcardn, tales como: qué se
va & hacer, donde, cdmo, cudndo y quiénes lo lleveron aw
cabo, precisando & la vez tiempo y actividades a desarrog
llar.

¢) Alcance.

Derivado de lom pesos previos a la realizacion de -
la Auditor{e Administretiva, se especificara el alcance=
de la misma, el cual puede ser a un departamento o a la-
totalidad de la empresa.

d) Determinar personal necesario.
Ya definidos los problemas a estudiar y el alcance-
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de la auditoria, se hace necesario determinar el perso-

nal qué se requiere para llevarla a cabo.

Este punto es importante, puesto gue para una buena
realizacidn de la auditoria serdn requisitos fundamenta-
les para el peraonsl seleccionando los siguientes: tener
una preparacidn academica en el Arem a la que sean asig-
nados, experiencia en la- implantacidn de sistemas, capa-
cidad en andlisis de puestos, organizacion y métodos, -
técnicas de investigacidn, entre otros. Asimismo deben -
ser imparciales, honestos y discretos.

e) Botimar tiempo requerido para el desarrollo de la Au-
aitoria. .

El'tiempo requerido para efectuar una Auditoria Ad-
ministrativa variara de acuerdo al alcance de la misma,-
ya que si la auditoria se realiza en una sola Area, el =-
tiempo que se necesitara problablemente sea de pocas ge-
manas, en cambio una auditoria practicada e la totalidad
de la empresa posiblemente se 1leverfa verios meses pare
su reslizecidn. Asimismo, debe considerar la participa -
cidn y facilidades que le brinde el personal de la empre
sa. Esto sOlo 1o podré determinar en bage a.experiencias
anteriores.

Antes del inicio de la auditorfa, el auditor disefla
rd los instrumentos que le faciliten el desarrollo del -
trabajo, estos pueden ser: cuestionarios, gulas de entre
vistaes, listas comprobables, etc.
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BExamen

Por ser en esta ctapa en donde ase ejecute el pro-
grama con el fin de trataer de obtener toda la infor-
macidn posible para determinar en que forma estan desa -
rrolladas lus actividades de las diferentes drcas, pode-
mos decir que aqu{ es donde inicia la Auditor{a Adminig=

trativa.

En esta etapa, el responsable de la unidad hace la-
presentacién del personal que participaré en los trabe -
jos a realizar, rlantemndo a le vez el objetivo y elcen-
ce de la Auditoria.

Para el efecto de obtener informacién, se deben a=

plicar les técnicas de investigacidn.

- Técnicas de Investigacidn.

Con la investigacibn se pretenden encontrar los -
elementos precisos y necgsarios pare que el suditor pue
da formerse un juicio con respecto a los problemas y/o-

situaciones relacionedas con el caso que atiendee.

El manejo de la investigacidn consiste en aplicar -
técnicas apropiadas con la finalidad de obtener una des-
cripeidn lo méds detalleda posible del drea o departamen
to a auditar.

A continuacidn, describo las técnicas que a mi pare
cer son las més Utiles pars obtener informacidn.

a) Encuesta:

BEs una técnica de recabar datos, ya sea por medio -
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de entrevistas individuales o recurriendo a preguntec eg
crites y se caracteriza por la recopilacion de testimo ~
nios con el propdsito de averigiar hechos, opinionez o =
actitudes.

b) Cuestionario:

Loa cuestionarios son un medio por el cual se obtie
ne respuesta a determinadas preguntes al través del uso-
de una forma escrita que-'llena o redacte por si mismo la
persona & qguien se le aplica ol cuesetionario.

Je pueden utiligar dos tipos de cuestionsrios: abier
tos o éérrados. En los cuegtionarios abiertos se le da -
oportunidad al individuo pare que conteste de la manera—
que mds le parezca. En tanto que en los cuestionarios ce
rredos se permite al individuo una elecciéﬁ entre verias
categorias.

VYenta jas:

-Obtencidn de informecidn simultinea y concreta.

=Pacil de tabular.

-Menor costo.

~Preguntas preestablecidas.

~Es testimonio de la informecidn obtenida

Desventajas:

~Iimita las respuestas.

=~3e dan respuestas para cumplir el requisito.

~Informacidn & veces no confiable.
¢) Interpretacion de Documentos.

Eota se encarga de estudiar los datos y eifras con~-
tenidos en documentos con el propdsito de establecer ra-
zones y valuar hechos sobre la situmcion que se investi
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ge.. Para realizar lo anterior, es indiepensable que el-
auditor cuente con actas, contratos, formas impresas, =
manuales de orgenizacidn, estados financieros, boleti -

nes, reglamentos etc.

Ventajas:

- Obtencidn rdpida de informacidn.

- Sirve de testimonio ¥y prueba de le informacion -
obt.enida .

- Proporcione informacion objetiva.

- Permite consultar, volver a analizar situaciones.

Desventa jas:
~ Informacion etrazada.
- Bxceso de documentos e informacion.

Entrevictas.

Eata conciste en tener una charla sencilla y sin -
inhibiciones, por medio de la cusl obtenemos informecion
adicional, rica, al conocer una serie de hechos que afec
tan 2 la organizacidn.

Parsa realisar una entrevista con éxito, el auditor-
debera tomar en considerscién los siguientee puntos:

~Debe hacer preguntae sencillas y concretas, uti-
lizando un tono de vorz tranquilo, suave y agrade
ble, siempre tratendo de sonreir con el prOpéql
to de hacerlo sentir en confianza.

- Debe comprobar la informacién captede mediante-
datos precisos o evidencias que respalden dicha
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‘informacibn.

- E1 auditor debe concentrarse en le finalidad de
le mision que le fué encomendade, para no dejar
se envolver por la adulecidn que le hega su en
frevistado.

- Debe formular por escrito las impresiones o ¢co-
mentarios de més importancia, para que al momen

to de elaborar el informe se tomen en cuenta.

Venta jas: .

-~ Se obtiene informacion amplia y adicional.

- Se conocen situaciones de {ndole personal.

= Hay contacto peraonal.

- Se conocen més directamente las causes del proble
ma.

Desvents. jag: _

- Se pueden olvidar algunas respuestas y algunas -
preguntas.

- Informacion intencionada.

- Existe informacion que no es necesaria.

= No es testimonio, porque no sirve de prueba.
Observacion

Bsta consiate en observar la forma como se desarro-
llan materialmente leas operaoiones y/o situaciones, con=
el proposito de hacer las apreciaciones pertinentes, pro
porcionando al momento una idea genérica por parte del -
observador. |

Ventajas:
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~ 50 conoce el fendmeno tal como sucede.
~ 3e oonocen en forma nzatural interferencies.

- Confirma por la persona que le estd aplicando.

Desventa jag:

- Apreciaciones subjetivas (criterio)
- Es cos8t080 y lentos

- No sirve de prueba.

Bvaluecion.

‘En toda empresa, siempre exiate la necesidad de eva
luar los esfuerzos y realizaciones hechas. Bl resultado-
de.planoar, organisgar, ejecutar y'oontrolar puede ser =
evaluado. ' '

Una ver finalizada la investigacion, es decir, obte
nida ya la informacion, el auditor elaborara sus propias
conclusiones basdndose para ello en el siguiente ordent

a) Concentracién de la informacién obtenida.

b) Clasificacidn de la informacion.

c) Evaluacion de resultados.

d) Determinscion de la solucion o soluciones & presentar.

a) Concentracidn de la informacidn obtenida.

Aqui el auditor debe realizar el recabamiento de to
dod aquelloﬁ datos que se encuentren contenidos en las -
informaciones que le fueron proporcionadas, tanto esori-
tas como verbales, as{ camo los papeles de trabajo elabo
rados durante la investigacian con el proposito de anali
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zarlos para posteriormente clasificarlos.
b) Clasificacion de la informacidn.

Eeta fepe facilita el mecaniamo para proceder a la
evaluacion de resultados, por lo que el euditor debera=-
agruparlos de tal. forma que le sirven de guia para for-
mular sus conclusiones.

¢) Evaluacidn de resultadoa.

Los datos que Be contienen en los informes, as{ -
como las apreciaciones personales del auditor sobre 10s
mismos, serén los determinantes para que é1 mismo reali
ce una correcta evaluacion de las situaciones y/o pro =
blemas';hvestigadOa.

d) Determinacidn de 1la (s) solucidn{es) a presentar:

Ia polucion o soluciones a las anomalias detecta -
das, es o0 son las conclusiones a que hé llegado el audi
tor después de haber realizado la evaluacidn correspon=
diente a los resultados de las investigaciones que lle-

vo a cebo.

Para tomar una buens decisidn es necesario tener -
una percepcidn clara y concreta del problems, critorid.
Juicio, imparciamlidad, imeginacion, etc. La capacidad y
experiencia del auditor son aspectos decisivos paras la-

determinacion de una correcta solucion.

Para emitir una buena solucion, se deben conside =
rar los aiguientea'puntoas
- La solucion elegida debe proporcionar al -
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¢liente una utilidad real y efectiva, asimismo el
costo de ejecucidn de los trabajos a seguir (deri
vados éstos de la o las soluciones elegidas) debe
rén justificarse con los beneficios que reporten
a la empresa.

- Las alternativas de solucion propuestas por el -
auditor deberdn adecuarse a 103 lineamientos y -
alcancas de los objetivos y politicas estableci~
das por la unidad auditada.

- Bl auditor debera evaluar los recursos tanto -
economicos como materisles con que cuenta la em~
presa, con el propdsito de que sus recomendacio-
nes estén de acuerdo con el potencial de la mis-

na .«

- E1 auditor debe tratar de que los resultados de-
sus recomendaclones sean obtenidos en un tiempo-
razonable y oportuno de acuerdo a las circunstan
ciag y magnitud de los problemas encontradoge.

- Las recomendaciones del auditor aparte de reapon
der a necesidades del momento, deben tratar de -
adaptarse al posible desarrollo futuro de la en-

Preas.

~ Siendo el elemento humano un factor sucho muy im-
portante respecto a trato, salario, prestaciones
sociales, etc. , las recomendaciones hechas pore
el auditor tenderén a protegerlo.
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Ie eveluacion en la Auditoria Administrativa trata
rd de ser 1o mis objetiva y conereta posible, de tal ma
ners qﬁe las inconformidades que puedan surgir se res -
palden con evidencias que conténgan la suficiente capa~

cidad de apoyo y convencimiento.

la evaluncidn debe enfocarse a los elementos inte=
grantes del proceso administrativo, jurzgando la efecti
vidad de su planeacion , organizacion, direocion y con-
trol.

A mi parecer he elegido la evaluacién de la Audito
ria Administrativa que propone el profesor Rubio Ragazzo
ni por las razones expuestas al inicio de este capitulo.’

A contimaacion, transcribo la guia de'evgluacién -
hecha por el citado profesor en su obre: Guia Préctica-
de Auditor{a Administrativa. ,

"GUIA DE EVALUACION DE LA AUDITORIA ADiINISTRATIVA

Ia guia de evaluacidn se fundamenta en los cuatro =
elementos de mis trascendencif a nivel de resultados em-
pleados en la administracion, los cuales son:

- Planeacion

- Orgenizacion

- Direccion

= Control

Mismos que a su vez, se encuentran clasificados en-
doce subelementos, determinedos como un resultado del -
analisis de las poﬁiblen dreas a auditar, los cuales son:
Elemento I PLANEACION.
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subelemento:
1.1 .Planes de trabajo
1.2. Objetivosn
1.3. Politicas

Elemento II ORGANIZACION
subelemento:
2.1. Estructura orginica y funcional
2.2+, Memal de organizacion
2.3, Aprovechamiento de recursos humenos.
2.4, Utilizacidn y racionalizacion de recursos me-
teriales.

Elemento III DIRECCION
subelemento?
3.1. Delegacion
3.2. Comunicacidn

3.3+ Supervisidn

Elemento IV CONTROL

subelemento?
4.1.5istemas y procedimientos administrativos
4.2. Manal de operacion
4.3. Medicion de resultados

Una vez definidos los elementos y subelementos, se
dipefio une table de puntuaciones, con une amplitud de -
cinco gredos por subelemento, y con un intervalo de cin
co puntos estdndar por cada grado, 10s cuales integran-
en su conjunto, el 1004 de los elementos emplesdos pare

evaluar, mismos gue estdn representedos en forme equite
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tiva en un 25 4 por cada elemento. Ia finalidad de la
tabla de puntuaciones, es contar con un instrumento que
permitd evoluar, en forma general, la situacion real de
cada una de las érems, une vez que éstas fueron audita-
das.

Los pardmetros de medicidn msignedos pera la eva -

luccion final, estén establecidos de 1la forma siguiente:

Pare los elementos I, III y IV

Grado Puntuacidn _ Evaluacidn

I . 0 Carencia

1 De 5 8 15 Deficiente o inadecuado
b6 & SR De 16 a 30 Elementel o minimo

Iv ' De 31 a 45 Adecuado o aceptalbe

v .. De 46 a 60 Optimo o excelente

Pare el elemento IX

Grado Puntuacidn Eveluacidn

I 0 Carencia

II De 5a 20 Deficiente o insdecuado
111 De 21 a 40 Elementel o minimo -

Iv De 41 a 60 Adecuado o aceptable

v De 61 a 80 Optimo o excelente

ELEMENTOS A EVALUAR

Elemento I. PLANEACION
subelemento: l.l. Planes de trabejo

En este subelemento se evalian las disposiciones =
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ordenadas peras trebajer en equipo, en cusnto & la accion

de cumplir con los objetivos fijados.

Gredo

I

II

III

v

Puntos

0

10

15

Descripcion del Greado

Carencia de planes de trebejo:
Se considers que la unidad no-
cuenta con disposicionee orde-
nadas del trabajo, lo que impi
de el alcance de los objetivos

Planes de trabajo deficientes:
Se considera que la unidad =

cuenta con disposiciones innde

cuadas o imprecisas, carentes~
de prdctica, mismas que retra-
san los objetivos fijados.

Planes de trabajo elementales:
Se considera que le unidad -
cuenta con disposiociones mini~
mas y limitaciones en su prac-
tica, 1o que ocasions proble -
mas en la obtencion de los ob-
jetivos establecidos.

Planes de trabajo adecuados: -
Se considera que la unidad -
cuenta con disposiciones acep-
tables, objetivas y précticeas,
que establecen una unidad de -
trebejo conveniente para la -



Grado . Puntos

59

Descripeion del gredo
obtencidn de los resultados es~
verados.

Planes de trabajb excelentes: =
Se conpidera que la unided cuen

ta con ¢l establecimiento de =

- prioridades, secuencias y sin -

cronizacion de actividades, en-
forma excepcionel, para el lo -
gro de 1los resultados que se es

peran obtener.

subelemento: 1.2. Objetivos

En este subelemento ge evalua el establecimiento de

metﬁs a ocorto, mediano y largo plago con que cuenta la =-

unidad pars la determinacidn de resultados.

Grado Puntos
I 0
Il 5

Descripeion del grado

Carencia de objetivos: Se con=-
sidera que la unidad no ouqnta
con la fijacion de objetivos—
de ninguna clase que permitan
conocer a ddnde se pretende =
llegar.

Existencia de objetivoe defi

cientes: Se considera que le

unidad cuenta con objetivos

incongruentes a 10s planes y

programas fijedos.
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Grado Puntos Lbescripeion del Grado

111 ' 10 Existencin de objetivos elemen
tales: Se considera que la uni
dad cuente con objetivos basi-
cos8 & los planes y programas =
establecidos en forma necesa -

ria.

Iv 15 Existencia de objetivos adecup
' dost Se considere que la unided
cuenta con objetivos a corto y
mediano plago congruentes a -~
" los planes y programas fija -
dom.

v 5 20 Bxistencia de objetivos supe -
riores: Se considera que la u-
nidad cuenta con objetivos a =
corto, mediano y laréo plago -
congruentes & los planes y pro
gramas establecidos.

subelementos 1 «3. Politicas

Este subelemento evalua las politicas previamente =
establecidas para el logro de los objetivos estipulados-~
en los programas, comprobar y determinar el poroentaje =
de funcionalided.

Grado Puntos Desoripcion del grado
I 4] Carencia de politicas: Se ocon-



Grado

I

1T

Puntos

10

15

6.

Descripcion del grado
sidersa le inexistencia de nor-
mas o gulas de accidn genera -
les, establecides por le uni -
dad- para el logro de sus ob -

Jetivos.

_Existencia de politicas minimas

Se considera que la unidead cuen
ta con lineamientos generales -
eatablecidos en forma escasa, =
pera 1la obtencidn de sus objeti
vos. Se encuentran en un nivel-
del) 254 de funcionalidad.

Existencia de politicas necesa-
riag: Se considera que la uni =~
ded cuente coh lineamientos ge~
nerales establecidos en forma -
elemental para el alcance de -
sus objetivos. Se encuentran en
un nivel del 504 de funcionali-
dad.

Existencia de politicas 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 ni
vel de 75% de funcionalided.
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62

Degcripcion del grado
Existencia de politicas excelen
tes: Se considera que la unidad
cuenta con lineamientos genera-
les establecidos en forma excep
cional pera el logro de sus ob-
Jetivos, se encuentran en un ni
vel de 1006 de funcionalided.

Blemento IY. ORGANIZACION

subelemento: 2.,1. Estructura orginice y funcional.

En este subelemento se evalue el sistema de organi-

zacidn de la unided, asi como la forma en que se conside

ran las jerarquias, funciones, obligaciones y responsabi

lidades que 3e requleren para su meyor eficiencia y efi-

cacla en el cumplimiento de los planes y programas de -~

trabajo establecidos.

Grado Puntos
1 0

11 5

Descripcion del grado
Carencia de estructure orgénica-
¥y funcional: Se considera que le
unidad no cuenta con la represen
tacidén grifica de la estructura=
organica y funcional que limita-
al personal en el alcance de los

planes y programas de trabza jos -

fijados.
Estructura organica y funcional-
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III

Iv

Puntos

10

15

20

63

Descripcidn del grado
deficiente: Se considera que la
unidad cuenta con la representa
cién grafica de dichas estructu
ras en fornma inadecuade e impre
cisa, que perjudica al personsal
y retrasa los planes y los pro-

greamas de trabajo establecidos.

Estructura organica y funcional
elementales: Se considera que =
la unidad cuenta con la repre -
sentacidn gréifica de la estruc=-
tura orgénica y funcional mini-
ma .

Estructura orgénica y funcional

edecunda: Se considera que la =

unidad cuenta con la representa

cién grafica de la estructurs -

orgénica y funcional en forma -

aceptable, que pexmite la ubiqg

cién del personal y la obtencidn
de los planes y programas de tra
bajo establecidos.

Bstructura orginica y funcional
excelente: 3o considera que la-
unidad cuentea con le representa

cidon grafica de las mencionadas
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64

Descripcion del grado
egtructuras en forma excepcional
que establece la ubiecacion del -
personal y define, con exactitud
los niveles de autoridad y res ~
ponsabilidad, obteniendo su méxi
ma eficiencia y eficacia en el ~-
logro de los planes y programas-
de trabajo fijedos.

subelemento: 2.2. Manual de organizacion

Aqui se evalia la vigencia del mamal oontra el fun

cionamiento real de la unidad; ¢ bien, si su contenido -
comprende objetivos, politicas, estructura organica, or-

ganigrama funcional y funciones especificas.

Gredo Puntos
I 0
11 5

Descripeion del grado
Carencia de manual de organigza -
ciéns Se considera que le unidad
cuenta con un documento, en el -
cual se establezca su organiza -
oién.

Existencia de manual de organiza
cion deficiente: Se considera que
la unidad cuenta con mamial de-
organieacion obsoleto e infuncio
nal, gue no obedece a 1la realided
del funcionamiento de la unidad.
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Grado - Puntos Descripcion del grado
III ' 10 Existencia de manual de organiza -
' cidn elemental: Se considera que =
lz unided cuenta con maruwel de or-
ganizacidn Unico para toda la uni-
dad pero incompleto. Por conside-
rar inicamente algin o algunos pun
tos de su contenido, bien puede =
ser que considera funciones genera
les, o funciones especificas, pero
adolezce de orgenigrame u objeti -
voB.
IV 15 Existencia de mamal de organiza -
' ¢idn adecuado! Se considere que la
- organizacion cuenta con mamal de-
organigacibn Unico pero completo,=-
que funcions acorde 2 su desarro =
1lo operativo.
v 20 Existencia de manual de organiza -
cidn actualizado: Se considera que
la unidad cuenta con un manual de- °
orgenizacidn por cade departamento
que funciona acorde al deserrollo-
de sus actividades.
subelemento: 2.3. Aprovechamiento de recursos humanos.
En este subelemento se evalia el aprovechamiento de -
los recursos humancs de que dispone la unided, consideran

do la seleccidn de personel, la capacitacién, el desarro-
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1lo, la calificacion de la actuacidn, los registros de -

personal, los planes de incentivos y de sucldos y sala =

ricse.

Grado
I

11

II1

Iv

Puntos

10

15

Descripcidn del grado
Cerencia de técnices de recursos-
humanos: 3e considera que l& uni=
ded no cuente con técnicas admi -
nistrativas para la administracion

. de recursos humenos, situacidn -

que implde el aprovechamiento ade
cuado de los mismoa.

Administracion de recursos huma -
nos deficiente: Se considere que~
la unided cuente con técnicas ad-
ministrativas inadecuadas, que -~
limitan el aprovechamiento mds -

apropiado del peraonal.

Administracién de reoursos huma
nosg elemental: Se considera que -~
la unidad cuenta con técnicas ade
ministretivas basicas,y con limi~-
taciones que ocasionan problemas~
en el aprovechamiento del perso -
nal.

Administracidn de recursos humanos
adecunda: 3¢ considera que la uni-
dad cuenta con técnicas administra

tivas aceptables que permiten un-
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20

67

Desoripcion del grado
aprovechamiento eficiente del -~

personal.

Administraciéﬁ de recuros huma-
nos Optimaé Se considera que la
unidad cuenta con las técnicas-
més apropiadas, que le permiten
un aprovechamiento excapeionél-
de personal.

Elemento ITI. DIRECCION

subelemento: 3+l. Delegacion

Bn este subelemento se evalia el equilibrio gue 29}

valagzca entre las funciones conferidas y la sutoridad -

asignade con que cuente la unidad u organismo, para el -

cunplimiento de los programag.

Grado Puntos

I 0

II 5

Descripcidon del grado

Carencia de delegacidn: Se conpide-
ra que la unidad no cuenta con fun- '
¢iones descentralizadas en los orgs
nismos. Se carece de niveles inter-
medios de supervisidn, por centrali
ger le sutoridad en un unico nivel.

Delegacion deficiente: Se considers
que la unidad delega, inapropisds
mente, por carecer de un equilibric

entre las funciones desconcentradas
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Iv

Punto

10

15

20

68

Descripeidn del grado

en los organisros y la autoridad =-
que se les ha otorgado. Se congide
re. que el personal con mendo no -
cumple adecuadamente, por limite -
ciones, en el ejercicio de sus fa-

cultsdes.

Delegacidn elemental: Se considera

" que la unidad delega lams faculta -

des bésicas en los diferentes orga
nismos que la forman. Se considers
que el personal cumple con sus fun
ciones, por contar con la autori -

dad necesaria.

'Delegacidn adecusda: Se considera-

que la unidad cuents con le delegs
oiSn de facultedes que el desarro-
1lo de loz programas requiere. El-
personal con mando, de la unidad,-
delega proporcionnlmente les facul
tades de acuerdo & los requerimien
tos de la dependencia.

Delegacidn dptima: Se consideras =~
que le unidad delega, eficiente -
mente, las facultadea‘que la des -
céncentraci&n de los orgenismos re

quieren para cumplir con sus pro -
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Grado .  Puntos Descripcion del grado
' ’ gremta. El personal de los orga-
nismos se encuentra debldamente-~
facultado pare solventar los asun

tos de su injerencisa.
subelemento: 3.2. Comunicecidn

‘Bn este subelemento -se evalis le efectividad de los
medios formales de la comunicacion de la unidad, es{ co-
mo la habilidad pare comunicarse con el personal a tra=-
ves de la aplicecion de loa medios afropiados. Estos me~
dios pueden ser: oreles (Ordenes e instrucciones) escri-
tos {reportes, informes, oficios,'etc.), audiovisuales -

(transparencies, acetatos, pellculas),leto{

Grado Puntos Descripeidn del grado

I , 0 Carencia de medios de comunicacion:
Se considers que la unidad no cuen
ta con los medios que requiere. La
comunicacidn que se da entre el -
personal es de tipo informel y, -
por ende, el comentario es el médio
méds efectivo. '

I .5 Medios de comunicacion deficientes:
Se considera que la unidad cuenta=
con medios ocasionales que no cum-
plen con el propdsito pera el cual
fueron emitidos. La comunicacion -

que se da en la unided se conside-
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Grado Puntos Descripcidn del grado
ra inadecuada, por no estar infor-
mad 08 oportunamente de los aconte-

cimientos mas sobresalientes.

111 10 Medios de comunicacion elementales:
_8e considera que la unidad cuenta=-

con medios de cierta frecuencia -

que cumplen, en forma basica, las-

‘nececidades de informacidn. la co-

municecion que se de en la unidad-

se considera que origine algunos -

conflictos en el desarrollo del -

trabajo, por necesitar de mayor in

formacidn.

Iv 15 Medios de comunicecidn adecuados:-
Se considera que le unidad cuenta-
con medios periodicos que cubren,-
patisfactoriamente, las necesida -
des de informecidn. Ia comunicacidn
que se ds en la unidad, informa po
pitivamente a su personale.

v 20 Medios de comunicacidn dptimos: Se
considera que la unidad cuenta con
medlios diarios o rutinarios que -
responden, veraz y oportunamente,é
con les necesidades de la informe-~
cion que se requiers. la comunice=-
cion que se da en la unidad u orga
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Grado " Puntos Descripoion del grado
nismo, mantiene informado al perso

nal efectivamente.

subelemento: 3.3. Supervision

Este factor evalia la cepacided para supervisar que
tiene el persongl con mando de la unidad, as{ como en -
que medida organigen y dirigen el trabajo de equipo que=
se requiere para alcanzar las metas de productivided fi-

Jjadas.
Grado Puntos Descripcion del grado

I 0 Se considers que la unidad cuenta =
' con supervisidn completamente inade
cuada. Bl trabajo de equipo es de =~
sorganizado, prevalece la indiscipli
na e

1X 5 Se considera que la unided cuenta -
con una efectividad de liderszgo =~
muy irregular; los resultados del -
equipo de trabajo alcangan a cubrir
requerimientos minimos. La actua- -
¢1én y motivacidn nncia el personsl
es irregular.

I11 10 Se considere que la unidad ejerce -
~ un liderazgo basico, el equipo de -
trabajo cumple con les metas fija -

das, se capacita y orienta #l perso



Grado

Iy

Elemento IV.

Puntos

15

20

CONTROL
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Descripcion del grado
nal.

Se considera que la unided cuenta-
con personsl de supervision muy e=-
fectivo; planean, orgenigan y con=
trolan el cumplimiento de los re -
sultados esperados por el equipo -
de trabajo.

Se considera que la unidad cuenta-

" con un nivel de supervisién éptimo

en el liderazgo, puesto gue la di
reccion y organizacion del trabajo
conduce, siempre, a resultados - -

afectivos.

subelemento 4.1 Sistemas y procedimientos administrati

VOB

En este subelemento se evaluara la funcionalidad -~

de todos aquellos sistemas y procedimientos que se lle-

van &8 cabo en la unidad u orgenismo, considerando los=-

formetos, los reportes, y en general todos los documen-

tos que intervengen en la captura de informaecidn.

Grado

I

Puntos

0

Descripcitn del grado

Cerencia de sistemas y procedimien
tos administrativos: se considera
que le unidad no ocuenta con los-



Grado

II

I1X

IV

Puntoe

10

15

20
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Descripcidon del grado
formatos necesarios y/o regiatros
de control para el desempefio de -

sug actividades.

Sistemas y procedimientos adminis
trativos deficientes: Se conside-~
ra que los sistemes y/o procedi -
mientos de trédmite, son inoperan-
tes por no obedecer a las necesi-~

dades de depuracion del organismo.

Sistemas y procedimientos adminis
trativos elementales: Se considera
que la unidad cuenta con sistemas
y procedimientos adminiatrativos-
ni{nimos que no aseguran la agili-
tacidn en la reélizacién de los -

trémites.

Sistemas y procedimientos adminisg
trativos adecunados: Se considera
que la unidad cuenta con aiatehaa
y procedimientos bien definidos -
¥ claros, que permiten la optimi-
zacidn en las actividades.

Sistemas y procedimientos adminis
trativos excelentes: Se considera
que la unidad cuenta con sistemas
Y procedimientos administrativos-



Grado

Bubelemento: 4.2.

Puntos
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Descripcidn del grado
en condiciones de aceptar meca
nismos de soporte a la unidad~
central de proceso, con un -
méximo de aprovechamiento en -

la eficiencia del personsl.

Mamales de operacion

En este subelemento se evaluare la eficacia de los

maruales de operacion que normen las actividades de la-

unidad u organismo en cuanto & procedimiento se refiere.

Grado

I

11

III

Puntos

0

10

Descripcidn del grado

Carencia del manual de opera =

cion: Se considera 'que la uni -
dad no cuenta ocon un manual --
de operacidn que norme la reali

gacidn de 108 procedimientos.

¥anuales de operacidn deficien~
ten: Se considera que la unided
cuenta con manuales de opera- -
0idn no actualizedos e inopersn
tes, que no oonocuerdsn con la -
situnoién real.

Menuales de operacion elementa-
lens: Se considera gue la unidad

. cuenta con manuales de operacidn

que no contemplan todos los pro
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Grado . Puntos Descripcion del grado
’ cedimientos, o blen que no 1los~

define con claridad.

v 15 Manueles de operacidn adecuedas:
Se considera que la unidad cuen=-
te con manuales de operacidn que
establecen los lineamientos de -
los procedimientos bésicos.

v ., 20 Manuales de operacién excelenten?
Se considera que la unidad cuenta
con manuales de operacidm por ca-
da departamento, que establece -
los procedimientos de acuerdo a =

. la realided y que es claro y com=-

prensible.
subelemento: 4.3. Medicidn de resultados

Bn este subelemento se evaluardn las medidas de con
trol gque determinen el grado de avance de los programas,
subprogramas y proyectos, es{ como 1los instrumentos que- .
contﬁolen el desarrollo operativo de la unided, como -
pueden sert registros de porabnal. control de trémites,-
de actividédea y reportes en genersl.

grado Puntos Desoripcion del grado

I 0 Carencia de medicion de resulta -
~ dos: Se considera que la unidad -

no cuenta con elementos de con -



Grado

II

III

Iv

Puntos

10

15

20
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Descripcidn del grado
trol que permiten 1la medicion de -

los resultados.

Medicidn de resultados deficiente:-
Se considera gue la unidad cuenta -
con registros de control que no a~
portan los elementos necesarios pa-
ra cuantificer, adecuadamente, su -

resultado.

Medicidn de resultados elementales:
Se considera que la unidad cuenta -
con los registros de control que -
brindan informacion limitada, y que
impiden la realizacidén de una eva -
luacidn completa.

Medicidn de resultados adecuados: -
Se considera que la unidad cuenta =
con los registros de control necesa
rios, y con la oportunidad debida -
para una medicion de resultados co-
rrecta.

¥edicion de resultados excelentes:-
Se considera que la unidad ceuents -
con elementos de control suficien -
tes por departamento, y‘procedimiog
to para una medicién de resultados-
oportuna y confiable.
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TABLA DE PUNTUACION

- Grados
vV IV III II I
20 15 10 5 0
20 ‘15 10 5
20 15 10 5
60 45 30 15 O
20 15 10 5 O
20 15 10
20 15 10 0
20 15 10 § O
80 60 40 20
20 15 10 0
20 15 10 0
20 15 10 0
60 45 30 15 O

Elementos y subelementos
Elemento I. PLANEACION

l.1. Planes de trabajo

" Ye2e ObjetiVOB

1.3. Politicas
Total

Blemento II CORGANIZACION

2.1. Bstructura orginice y fun
cional.

2.2. Marual de organizacion.

2+3. Aprovechamiento de recur-

" so0s humenos.

2.4, Utilizacion y racionaeliza
¢idn de recursos materia-
les.

Total

Elemento ITI. DIRECCION
3.1.Delegacion
3.2. Comunicacidn
3.3. Supervision

Total
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Grados
y Iv III II I Elementos y subelementos
Elenento IV. CONTROL
20 15 10 5 0 4.1. Siatemas y procedimientos-
administretivos.
20 15 10 5 0 4.2. Memeles de operacion
20 15 10 5 0 4.3. Medicidn de resultedos

60 45 30 15 0 Totel

INSTRUCTIVO DE LA HOJA DE EVALUACIOR

Objetivo.
Concentrar los resultados obtenidos de la evalua -

cidn de la muditoria precticada por unided u organismo.

Alcance.
Todes las unidades que forman un orgenismo sociel.

Responsable

Subdirector de suditorfa
Jefe del depertamento de Auditoria Administretive.

Procedimiento

1. Unided Auditeda. Se especificard con toda clari-
dad el nombre de la unidad & la cual se le haya-
-practicado auditoria.

2. Departamento. Se detallard el nombre del departa
mento 8l que corresponda la evaluacion.

3. Pecha. Aqui se indicard el d{a, mes y afio de la-
elaboracidén de la hoje de evaluacion.
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4. Elemento. Se anotard el nombre del elemento que
icorresponda, segin la tabla de puntuaciones.

5. Subelemento. Se precisaré el del subelemento =~
que corresponda negﬁn la tabla de puntuaciones-
‘establecida.

6. Grado. Aqui ee anotard la ponderacidn del subele
mento que se estd evaluando.

7. Puntos. Se le asignard un vamlor numérico de a -
cuerdo con el resultado que se obtenge de la -
- evaluacidn. :

8. Argumentos para calificar. Aqui se describird,-
con toda clarided, la justificacidén que genera-
12 calificacidn.

9. Valuada por. Nombre del personsl que participd-

en la evaluacion."
Presentacion del informe

Une vez que se haya terminado el trabajo de reco =
leccidn y eveluacidn de le informacidn, se llega a la -
fase del informe final de los resultados y recomendacio
nes del auditor. '

Tal informe se presenta en un documento cuya parte
principal es la expresion de la opinidn profesional del
euditor. Dicho documento quedari como constancia de la-
labor del auditor y como prueba de sus resultados y o -
conclusionen.

Cualidades que debe tener un buen informe

-~ Se debe utilizar un lenguaje adecuado para los =~
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lectores, acatando los lineamientos seménticos y grameti
cales. Asimismo, debe tener unes secuencia légica.

- Debe estar escrito de manera convincente, de tal-
suerte que debe reflejar le segurided de lo que esta in-
formando.

~ El informe, segin sea el ce.so dcberé acompafiarse=
de todos aquellos documentos formuledos como resultado -
de los trabajos, tales como: graficas, instructivos, for
mag, etc.

-Debe ser redectado en buen espafiol y esorito con =
claridad y sencillez para que no sea mal interpretado. -
El auditor debera expresar gus ideas con exactitud, con-
cisidn y cortesia.

- Su presentacidon debe ser oportuna, para que la ad
ministracion de la empresa puede formular con toda opor =
tunidad sus planes, ejercer acciones correctivas y tomar
me jores decisionese.

A mi parecer, los puntoa que integran el cuerpo de~-
un informe de Auditoria Administrativa son:

= Aspectos generales

- Hechos relevantes

= Observaciones detalladas
= Recomendaciones

= Anexos

Aspectos generales:
En este punto se egpecificaré el objetivo ¥y magnitud
de 1la Auditor{a Administrativa.
El objetivo puede ser la investigacidn en determina-
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dos aapecfoa que hayen sido solicitados por la direccidn
de la unidad auditada. La magnitud o alcance de la misma
se refiere & la profundided de ls investigacion realiza-
da, es decir, si abarco a la totalided de la empresa 0 a

cualquiera de sus departamentos.

Hechos relevantes
" Es este punto se incluirdn las observeciones de mis
trascendencia durante el desarrollo de la suditorie.

Al explicar la problemdtica, dichas observaciones -
se estipulardin de acuerdo a su importancia.

Observaciones detalladas.

Bn este punto se anotaran los problemps encontrados
en cade una de las éreas easpecificas que estructuran a -
la empresa auditada.

Recomendaciones. ,

Las recomendaciones formuladas por el audlitor se -~
planteardn a nivel de sugerencie, es decir, se plantea -
réan como posibles soluciones a las deficiencias y/o ano-

mal{as encontradas.

El auditor para hacer cualquier sugerencia o reco =
mendacidn debera considerar la factibilidad de su desa -
rrollo.

Es conveniente que el auditor emita dos o mas alter
nativas y/b recomendaciones, con'el propésito de que la-
empresa elija la que considere pertinente. El suditor po
ard hacer hincapié sobre aquella recomendacidn que consi
dere més adecuada.
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Todas las sugerenclas propuestas por el auditor de-
ben discutirse con la gerencia, principalmente las que a
juicio de los directivos no procedan. Para estog casos -
habra la necesidad de convencerlos por medio de pruebas-
solidas.

Anexos .

Los anexos de un informe de Auditorfa Administrati-
va serfn todos aquellos documentos que sirvan como cong=
tancia para argumentar lo manifestado en el cuerpo del -
informe, y a la vez para dar claridad al mismo.



CAPITULO V
ASPECTOS NORMATIVOS DEL
AUDITOR INDEPENDIENTE
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CAPITULO V

ASPEGTOS NORMATIVOS DEL AUDITOR INDEPENDIENTE

5+.1. Normas de Eticae Profesicnal

= Secreto Profesional.

El auditor no esta facultado para divulgar o trans-
mitir informacién confiada a €l por parte de sus clien -

tea a otras personas.

=~ Honorarios.

Estos deben ser dignos para el auditor, en primer =
lugar para que le permitan vivir adecuadamente, en segun
do lugar por que le da prestigio & la profesidn, en ter-
cer lugar, deben permitir ejecutar el trabajo em forma -
correcta, esto a su ves sera 1la calidad en ei trebajo, y
por 1ltimo, no estarén sujetos estos a descuentos por -
pronto pego y/0 a regateo ya que si esto se hace se le-
restara prestigio a la profesiodn.

- Capacidad.

El auditor no aceptara el trabajo que se & enco =~
miende cuando reconozca gue no estd capacitado para rea-
lirarlo, es decir, el auditor debe evaluar su capacidad-
entes de realizar un trabajo, si reconoce que no tiene =

la misma para realizarlo no aceptara.

~ Seleccion de olientes.
El auditor tiene la libertad de elegir a sus clien-
tes, estos seran aquellos que se dediquen a une activi -
dad licita, qus tengan solvencia para que no haya proble
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mas de tipo econdmico, entre otrose.

-Difuaidn.

Ia difusidn de la Auditor{a Administrativa se haré-
en bame a la calidad de trabajos rezlizados, puesto que-
un cliente al quedar satisfecho con el trabajo, hablara-
sobre el mismo.

Aeimismo el Licenciado en Administracion podré di =
fundir sus servicios de auditor asistiendo a conferencias
seminarios, participsndo en publicaciones de cardoter -
tecnico, puesto que podrd relacionerse y as{ dar a cono-
cer su calidad profesional.

la difusidn de servicios de Auditor{s Administreti-
ve nunca’ se hard en volantes pues esto hard que se deni-

gre a la misma.

5« 2. Cualidades del Auditor Adminiatrativo.

- Iniciativa.
Es la capacidad que tiene el auditor pare promover,
emprender, inicier algo por juicio propio, por accién -
natural sin que le digan que 10 haga.

=Criterio.
Es ver las cosas con sentido comin, es decir, con =
razonamiento lbgico al través de conocimientos que nos -

dan la teoria y experiencia.
=Inteligencia.

Bs la capacidad que tiene el hombre para ragzonar y-

actuar. Un suditor dotndo de lo anterior podrd dicernir-
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con ecierto los prohlemas encontrados proporcionanao so-
lucionez adecuadsss
- Trato.

Es la manera de dialogar, tratar y comunicer a les
persunsees Se les debe trater con dignided y respeto a -

les mismas.

- Etica Profesional.
Son las normas de cardcter moral que vamos 8 ejer -

cer para llevar a cabo esta actividad.

~ Creatividad.

Es imaginar, crear algo mievo.

Sin elguna de las anteriores cualidades definitiva=-
mente no podemos pensar que exista una Avditoria Adminis
trativa y¢ yue 2i no respetemos esos puntos le restaria-

mos importancia y/o valor a la misma.
5e3+ Papeles de Trabajo.

Bstos son documentos en donde se concentran los re-
sultados de andlisis e investigaciones. Su finalidad con
siate 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 mismo =
tiempo pare determinar sus conclusiones y recomendacio=
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nes.

SeirecOmienda que en lo posible se utilicen formas
preimpresas que contengan ¢l formato y los puntos que -
deben ser investigados, pare que las persones que las -
manejen, normen su criterio, se eviten malas interprets
ciones, pérdidas de tiempo y preguntes innecesarias.

.Los papeles de trabajo son propiedad del suditor -
y de mucha importancia para el mismo, ya que constitu =
yen una prueba de su trabs jo desarrollado y & la vez -~
los iridicedores de le situacion de 1a unidad suditada,-
por lo tanto es necesario que estos documentos estén -
protegidos de toda intervencidn ajena.

5<«4. Carpeta de Papeles de Trabajo

* Bs de exigencia general el registrar clasificeds -
mente le informacidn obtenida y recebada de cualquier -
investigacion que se lleve a ceho.

Al registrar la informacidn obtenide durante la eje
cucidn del trabejo se deberd hacer con clarided, pere -
que pueds entenderla cualquier personn. Es fundamental-
que de la documentecion utilizeda durante le auditorfa-
80 obtenga copia.

Para que la carpeta de papeles de trabajo cumple -
con lo escrito arriba, la dividiremos en cinco partes,-
les cuales sont

- PMnanzas

- Sistemes y procedimientos

=~ Personal

~ Econémico
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- Jur{dico

Finanzas.

En esta parte se concentrara le informacidn que se
obtenga de loa Estados Pinencieros, tales como Belence-
Generel, Estado de Resultados, entre otros, asf como =~

tambien declaraciones fimcales, 1libro de caja.

Sistemas y procedimientos.

Aqui se herd 1a narracidn detallads de los siste -
mes y procedimientos seleccionados. En dicha narracidn-
se describirdn cada une de las actividades que componen
a los sistemas y procedimientos, flujo de documentos =
(organigrema, manuales y procedimientos, politices, ob-
jetivos, instructivos, reglamentos, etc.), archivos, -
puntos de supervision, etc.

Para realizer tal narracidn se debe utilizar el =
cuestionario de andlisis de procedimientos. Ver apéndi-
ce.

Personel .

En esta parte se consignara le informacidn que se-
obtenga respecto a nomines, contrato de trabajo, andli-
sis de puestos, declaraciones IMSS, programas de cepacl
tacidn, plan de incentivos, Infonavit, prestaciones adi
cionales, horario de trabajo, sindicatos, reglamento in
terior de trabajo, despidos, antigiiedades, planes de ju
bilacions etc.

Econdmico.

En esta parte se contendrd le informecidn relaciona
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da con la competencia, compras y control de almacén, par
ticipacién en el mercado, publicidad y promocidn, produc
tos l{deres, canales de distribucion, perfil del cliente

control de precios, devolucidn, etc.

Como se puede observar, algunos de estos puntos es-
téar incluidos en el punto No. 7 de las consideraciones =
que debe hacer el auditor al realizar la Auditoria Admi-
nistrativa.

Juridico.

En esta parte se concentrard la informacién obteni
da respecto a: Acta Constitutiva, Avisos Piscales, Salu-
brided, Cémeres de Comercio, Convenios Sindicales, Arren
damientos, Problemas lLaborales, Exportaciones, Patentes
y Marces, Prestaciones y Obligaciones, Avales, etc.

En el apendice del presentc trebajo se presenta -
un programa de Auditoria Administrativa y algunos-
cuestionarios a maenera de ejemplos los cuales pue
den ser WUtiles para 1a préctica de wuna Auditoria .
Administrativa.
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CONCLUSIONES

Les conclusiones a que he llegado al término del =

presente trabajo son:

1.

3.

5.

La Administracion de una empresa tiene que ger objeto
de intervenciones y veloraciones periédicas, no solo~
para determinar cuen buen sea o debe ser, 3sino primox
dialmente para identificar los puntos en que se hace~

neceserio mejorarla.

La importancie que hoy en dia ha adquirido la Audito-

.ria Administretiva hace que se deba tratar en forma -

clara y definida, tratandoc de evitar al maximo confu-

siones que conlleven a reducir dicha importancia.

Es indispensable que los profesionales y estudiantes-
que se inicien en el estudio y/o prictica de ésta au-
ditoria, den la importancia requerida a los aspectos-
sobre los que se puede analizay uns 2mprese para rea=
lizar y/o practicar una buena Auditoria Administrati~

Ve

El presente trabajo ha pretendido precisar una metodo
log{a uniforme que determine puntos vulnerables y -
plantes medidas que aseguren una mayor efectividad du
rante la realizecién de Auditorias Administrativas.

El enfoque presentado no ha pretendido ser un agrega-
do de conceptos o mera explicacién de instrumentos -

administrativos, sino més bien, un enfogue encusdrado
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dentro’'de un marco en el que se trata de lograr un -
mayo‘r equilibrio posible entre lo tedrico y lo prég_
tico. -

st @
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PROGRAMA DE AUDITORIA

ALV HON PRACTICADA A!

FECHA

HOJA Ne.

—

ACTIVIDAD

~

DIAS

PLANEACION

DEFNICION DEL POBIBLE-

PROSLEMA.

ELABORACION DEL PROSRA-

MA DE AUDITORIA.

ALCANCE

DETERMINAR PERSONAL NE-

CESARIO.

ESTIMAR TEMPO REQUENDO M~

RA EL DESARRGLLO DE LA AUD.

EXAMEN

ENTREVISTA CON LOS -

RESPONSABLES

2.2

OBTENCION DE INFORMA -

CION.

2.3

CAPTACION DE OOCU -~

MENTACION.

2.4

REVIBION COMPLEMENTACION ¥ OF-

PURACION O LA INFORMACION.
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PROGRAMA DE AUDITORIA

REVISION PRACTICADA A:

PECHA

HOJA No,

ACTIVIDAD

%

EVALUACION.

CONCENTRACION DE LA WN-
FORMACION OBTEMDA.

3.2

CLASIFICACION DE LA -~
INFORMACION .

3.3

EVALUACION DE LA IN -
FORMACION .

3.4

OETERMINAR  SOLUCIONES -
A PRESENTAR.

Dimingiminimisim

PRESENTACION DEL -~

INFORME .

ELASORACION DEL INFORME-

FINAL.

PRESENTACION AL DIRECTOR €E-

NERAL Y SUSDIRECT. DE AUDITOR.

PRESENTACION A AESPONSABLER|

0E LA UNIDAD AUDITADA Y -

DISCUMON DE LAS NECO-

NENOACIONES.

OBSERVACIONES!

ELABORO!

AUTORIZO:
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CUESTIONARIO GENERAL DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Nombre:*

Gerencia:

Departamento:
Oficina:
Seccion!
Puesto:

Tiempo en el puesto:

Nombre de su Jefe immediato:?

ile gusteria desempefiar algin otro puesto? si no
¢Cudl?

Porqué?

¢Cudl es su grado miximo de estudios?
Eded:
El principal objetivo de su trabejo es:

4Cusles son las responsabilidades mds importantes de su
traba jo?
¢Maneja documentos confidenciales y/o wvaliosos dentro

de su puesto? si no ;Cufles?

;Podr{a decirme =i he desempefindo otros puestos? si
no JCudles?

Planeacidn

1. Mencione cudles son 108 objetivos generales de su de

partamentos

2. ¢Estos quetLVOs se alcanzan de manera eficiente? -
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si no LPOoryqué?

3. Indique en qué medida se hun alcanzedo los objetivoa-

hasgte oote momento?

4 .- JExinte algun medio de coutrol para el alcance de eg

toa objetivos? af no ;Cudl?

iPorque?

5. (Cuiles son las principales limitaciones que tienc pg

ra cumplir satisfactoriamente con su objetivo?

6+ & Se encuentran claramente definidas, y por escrito,-

las pol{ticas del departamento? s{ no____sPorque?__

7.;Me podri{a mencionar cudles son las politicas del de -

partamento, y especi{ficamente de su oficina?

8. 4Quién las elabora?
9..Considerea usted que las politicas sefinladas son ade =

cuadas? af___ no__.Porqué?

10.;5e siguen realmente los lineamientos de estas politi

cas? sf no &Porqué?

1l. ,Existen planes y progremas generales y particulares

para el desarrollo de las actividaedes encomendades a es-
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te departamento? si no {31 contestn no)iPorqul”

12. (Quién las elabore y qué periodo comprende?

13. ;Quién los sutorize?

14. ;yuién los evalia?

15. ;Como se evalua?

16. ¢(Considera de utilidad los planes y programas fija -

dos para el logro de sus actividades? sf no -

(Porquée?

17. Mencione cudles son les leyes, reglementos, instruc-
tivos, éirculares, etc., en que se basa para desarrollar

sus .actividades (recabar un ejemplar)

18. iConsidera que sean adecuados? si no ;Porque?

19. ;Estédn actualizados? s{_mr_po iPorqué?

Organizecion

20. 4Se cuenta con un manual de organizacidn, que conten
g8 le descripeion de las funciones, desde la jefatura =
del departamento hasta hasta el nivel de seccidn? sf

no (si contesta no) ;Porqué?

21. 4Se considera que el menuel de organizacidn esté ac-
tuelizado? si no yPorqué?
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22. ¢Se adapta a los necesidades de funcioum:.ienvu: 8i

no___ iPorqué?

a—— " a———

23. Es conocido por el personzl? si___ no___(si contes

ta no) sPorque?

24+ E1 menuel de orgenizacidn define clarsmente la je =
rarquia, responsabilidad, relaciones y deberes especifi-

cos en cada puesto? s{ no (si contesta no)sPor-

qué?

25. ;Considera que existen funciones que originem una -~
duplicidad de labores en la oficina o departamento al -
que pertenece? si no (si contesta si) Indique =

causa s

26+ ;Cree Ud. que sobran o faltan puestoe para cubrir =

sus necesidedes? si no ¢Porque?

27. Indique cuales son los puestos que sobran o falten -

en gu departamento:

28. iConsidera Ud. que el personal oon que cuenta es el-
requerido para su carga y volimenes de trabajo? sf -

no ,Porque?

Personal

29. ;Se utilizan buenoe medios de informecidn para reclu
tar aspirantes?

30. ;,Quién contrata al personsl?

31. 4Cudl es el grado de .cumplimiento de los contratos -
de trabajo?
32. ;Cudl es el grado de cumplimiento del reglemento in-
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terior de trabajo?
33.¢A los trabajadores de nuevo ingreso se les muestran~

las oficinas, planta, gervicios de la empresa y son pre=-

sentados con sus nuevos compafieros?

34. ;0torge le. empresa prestaciones y servicios?
35. 4,Se utiligan actualmente los servicios?
36. (Existe cordialided entre grupos?

37. ¢(Bs respetada la sutorided?

38. ;Se da un trato adecuado al personal?

39. yExisten sistemas de quejas y sugerencias?

40. ;Cuenten con planes de cepacitacidn? si no

.Porqué?

41. (Cuentan con planes de calificacidn de méritos? si__

no JPorque?

42. gxxisten planes de incentivos para el personsl? si__

no sPorqué?

43. sCuentan con planes de piumocion? si no

iPorquée?

44, LE1 personnl de la oficina o departamento es de base?

s{ no iPorque?

45. yEvallan la forma de compensar el esfuerzo del perso

nal? sf no (Porqué?

Recursos Maferialea

46. (lag actividaden de suministro se encuentran progra-

madas? sf no (Porqué?
47. ;Considera que las condiciones de trabajo son adecua
das? s{ no JPorque?
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48. Indique cuales son lra limitaciones més importantes

para el desarrollo eficaz de su trabajo:

43 .;Conaidera Ud. que su oficins o departamento tengs -
todo el material, equipo y demfs medios requeridos para-

su trabajo? ai no oForque?

Pinanzas

50, ¢8e cumplen planes de aplicaciones de recursos?

51. ¢{BExisten politices de aplicacidn de recursos?

52« {Su oficina o departamento cuenta con presupuesto? -

.

of no sPorque?

53. (Considera Ud. que 108 recursos econdmicos de que ~

dispone sean adecuados? si no 3 Porqué?

Produccidn

54. ;Son durables sus productos?

55. ¢Tiene posibilidad de dar servicio y reparar sus pro
ductos?

56. ;Bl costo de produccidn permite un buen margen de -
utilidad?

57. ;Se controlan estadisticamente los inventarios?

58. cLos tiempos de entrega afectan a la produccidn? —
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53. 4las cantidades & pedir son determinadas conveniente

mente?’

£0. asé eligen adecuadamente lgs proveedores en cuanto -

& precios, cualidades, servicios y condiciones?

61. ;,3on considerados los gastos de mantenimiento?

62. ;06mo Be controlan ias mermas?

63. 400mo se evitan los faltantes? -

Mercadotecnie

64. ;3¢ conoce la situacion real y tendenclas del nmerca-
a07?.
65.;Renlizan periddicamente investigaciones de mercado?

66. ;80n conocidos realmente por medio de la investiga -
ci0n gustos y necesidades de los consumidores?

67. JPor medio de la investigacidn se conoce la situacion
de la competencia?

68. ;0tiliza canales de distribucion de acuerdo con la -
clage del producto que se ofrece?

69. ;,Se ofrece un margen de utilidad mtractivo a los in-

termediarios?

70. 456 da financiamiento adecuado a loa intermediarios?
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Publicidad

71.&06mo se eligen los medios de publicided mntilizedoas?

72. ,ué influencia tiene 1e publicidad de la empresa «

entre los consumidorea?

T3. ¢En que grado ae logren los fines propuestos al con-
tratar publicidad?
T4« 4Bl incremento de ventas nbitenidn por la publicidad-

Jjustifica el costo de ln mioma?

Ventas

75+ (Se fijan politicas adecundas referides a ventas?

T6. (Son oportunne luzs cempafing de ventas realigandas por
le. empresa?

77+ (Llaa politicas de ventas son conocidas por_el perso-

nal respectivo?

78 «iSe determine el volumen de ventas por cada uno de ~

loa agentes vendedores?

Direcciotn

79. 3Existen niveles de auvtoridad y responsabilidad defl
nidos pare todos losm integrentes del departamento? si

. [ 4
no JYorgue?

80. ;Considers Ud. que los niveler de autoridad y respon

gabilidad estén definidos adecundomente? ef___ no__ -

sPorque?
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8l. yCuente Ud. con la autoridad debidamente delegada -
pare el desarrollo de sus actividades? si no -

JPorqué?

82. sCongidera Ud. que existe uns adecuada supervision =
de las principales actividedes u opersciones del departa

mento y oficinas que la integran? si no aPorqué?_

83. ;En qué oficina del departamento, considers que haya

abusos de sutoridad?

Indique sus czuses

84. yConsidera rdecuada la informacidn, tento interns -
como externa, que se reciben en su departamento? si

. ’
- ?
no sPorque?

85. 4la comunicacion que tiene Ud. con sus superiores y-
compafieros es adecuada? sl no yPorqué?

86. ;Que medios de comunicecidn utiliza pare hacer lle

gar ordenes e instructivos a su personal?

87, 4Considers a estos medios de comunicecidn como 193
mas apropiados? si no JPorqué?

88 . 1Utiliran medios de comunicacidon (reportes e infor
mes) que usted haga 1leger a sus superiores? si -

no sPorque?

89.;Considera Ud. a estos medios de comunicacidn adecua=

dos? si no iPorqué?

90. ;Existe malestar, falta de armonia, fricciones, pro-
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blemas, etc., entre el personsl? s no sPorque?

Indique su causa:

Control

91. ;(Existen registroc de control de asistencia en su -

departamento? si ~ no iPorque?

92. ;Existe un control de trémites, oficios, Ordenes,

etc.? sf no ;Porqué?

93. Utilizan un control pers programas de deaarrollo?
s no iPorque?

94+ De 1as Biguientes cuentas que le voy a mencioner, =
indijue con cual o cusles de ellas cuenta su oficina pa-
re resolver gastos imprevistos: 1l.Pondo revolvente

2. Caja chice 3. Fondo de caja 4. Bancos__
5. No tiene ¢ Porque?

9%. ,Considera upted que los sistemas y procedimientos =~
que se utilizan coadyuven al logro de sus planes y obje-
tivos? sf no ;Porqué?

96. ;Consideraris Ud. Util la creacidn de un sistems de=~
comunicacidn que permitiera recibir y emanar tode clage-

de informacidn de importancia? si no iPorque? -
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97. s(mistera Ud. agreger alguna opinidn, comentario nr-

sugerencia adicional a este cuestionario? si no

LPorqué?

Gracias por su colaboracidn

Pirmae 4del entrevistado Nombre y firma del Auditor

Fecha:




“UZSTIONARIO PARA EL ANALISIS DE PROCEDIMIENTOS

Nombire del procedimiento:

106

Unided administrativa que lo geners:

Direccion det

Pinelidad:

Personas que intervienen:

Ngggre

Puesto

Es claro y comprensible el procedimiento que se estd uti

lizando actualments:

Alguna observacidn, opiniém y/o sugerencia que pueda
aportar para el mejoramiento del procedimientos




Descripcidn del procedimiento:
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K;. de

Oper.

Deptos y/0 puesto

involucrado

Descripcidn

especi{fica

Auditado por:

Nombre y Firma
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CUESTIONARIO PARA EL ANALISIS DE PORMAS

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

2. Documentos gque le dan origen:

3. Puentes de informaciodn

4. Nombre del procedimiento

5. Quién la genera:

Deﬁartamento

Puesto

6. No. de tantos y su distribucidns

Ejemplares Color . Distribuciodn Uso

7. PFPrecuencia con que se utiliga:

8. yConsidera Uds que le hace falta o le sobra algin es=-
pacio adicional a 1a fecha?

9. ;(Actunlmente utiliza todos los espacios de la forma?-
ai no ¢Porqué?
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10. ;Cuenta con instructivos pars su llensdo? si -

no

11. ;Considera que su distribucion es adecuada -
o inadecuada? ¢Porque?

12. ,Qué observaciones y/o sugerencias podria aportar

para su mejoramiento?

13. Para Ud. ;Cudl seria la cantidad ideal de original y
mimeroc de tantos?

Auditado por:

Nombre y firma
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A. Nedios
Area fisica Iluminecion Evaluacion
( ) mimpia {( ) Natural Mala iluminacién ( )
( ) Sucia ( ) Artificial Regular ()
( ) Ordenada ( ) otro Buena ()
( ) Ruidosa especifique Evaluacidn
( ) Himeda Mal ventiladn ()
{ ) Atropellada Ventilacion Regular ventilada { )
{( )otro ( ) Corriente Buena ventilacidn ( )
especifique de aire
( ) walos
olores
( ) Temperaturas
' elevadas
( ) Resequedad
Mobiliario y equipo de oficina Tipo
( ) Buen estado Privado ()
() Estedo regular Escritorio ( )
( ) ¥al estado Restirador ( )
{ ) otro Banco ()
especifique Mostrador ()

otro

B. Rieggos de trabajo:

Accidentes y enfermedades De las Instalaciones
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) Via~ ~.cpiratorias
) Visia
) oido
)} Cortaduras
) Quemaduras
) Fachucones
" ) Contagios
) Neurosis
) Amputaciones
)IOtros
especifique

Incendios
Tembl.ores
Elevadores
Eacaleras
Otros

especifique

P e e T e T
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CUESTIONARIO FUNCIONAL
1. Identificacidén del puesto '

Puesto: Departamento'
Oficinas
Puesto al que
reporta: ' Seccibn o ciudad: ___
No. de personeol Pecha:
en el puesto Jornada

Puestos que le reportan directamente:

2. Descripcidén de funciones
Explique las funciones del departamento, oficina, -

seccidn o unidad:

Descripcion genérica del puesto (explicacion breve de -

la funcion que caracterice al puesto como un todo)
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3.

4.
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