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INTRODUCCION

Cada dia se hace mis presente la necesidud de la aplica
cion de la auditorfa administrativa, pues de ella depende en
gran parte el crecimiento y &xito de lus empresas. Sin em--
bargo no es general el reconocimiento de la importancia, su
aplicaci6bn periddica, como las que se efectGan generalmente

a los registros contables,

Las empresas deben revisar de manera sistemdtica sus --
sistemas administrativos para comprobar que son los mis ade-

cuados para enfrentarse al medio cumbiante que los rodea,

La auditoria administrativa, tema de nuestro trabajo, -
es el instrumento para realizar estas revisiones, ya que nos
dard los lineamientos para formsnos un juicio respecto a la
manera de llevar el proceso administrativo para obtener los

mejores resultados,

Escogimos este tema porque por medio de la revisién y -
apreciacién sistemdtica y comprensiva de todas las activida-
des que se llevan s cabo en una empresa, podemos evaluar las
operaciones que integran la funcidn administrativa. Llevéin-
dola s la prdactica podremos obtener resultados concretos y -

precisos relutivos a los problemus actuales,



Enfocamos este tema a la administracibn de bienes raf--
ces en virtud de que existe muy poca bibliograffa al respec-
to ¥y muchos arrendadores de bienes inmuebles se enfrentan --
con situaciones similares al caso prictico que presentamos -
en este tesis y la aplicacibn periddica de la auditorfa ad-
ministrativa podria ser la solucifn a la mayor parte de los

problemas que se les presentan,

Queremos aftadir que consideramos que fundamentalmente
el Licenciado en Administracibn es el indicado para evaluar

las précticas administrativas de unma unidad econémica.

Dividimos nuestra tesis en 4 capitulos y un caso pricti

En el primer capitulo presentamos una semblanza general
sobre lo que comprende cada uno de 1os conceptos de "Adminis
tracién de Bienes Inmuebles en Arrendamiento Destinados a la

Habitacibn't,

En el capitulo Il se trata de la auditoria, a munera de

introduccibn y ubicacion de la auditorfa administrativa,

'

Los capftulos 111 y IV aportun el concepto de auditorfa

administrativa y explicun su proceso.



Para concluir, realizamos una auditoria administrativa
en una empresa dedicada a la administracién de bienes raj--
ces en la que no se obtiene el rendimiento deseado, median-
te este instrumento detectamos algunas fallas en sus proce-

dimientos y sugerimos algunas soluciones para resolverlaus.

El planteamiento de nuestra hip6tesis se fundamenta en
demostruar que la aplicacibn de la Auditorfa Administrativa
en toda empresa, sin importar su tamafio, lleva siempre a -

un mejor funcionamiento en todas sus &dreas,



CAPITULO I

CONCEPTOS GENERALES
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CAPITULO I

CONCEPTOS GENERALES

1.- Definicidén de Administracibn.

Estudios realizados sobre 1los sitemas usados en Egipteo
hacia el afio 1300 a.C, seflalan que ya on esa 6poca se utili

zaban procedimientos administrativos y sistemfiticos.

Esto nos demuestra que tunto las otrganizaciones como -
las ideas de como administrarlas han estado vigentes desde
la antiguedad, y que la administraci6n es y ha sido una ta-

rea importante para la sociedad en general.

Existen muchas definiciones de diferentes autores so--

bre este tema, sin embargo, coinciden en que:

"a).- La administracibn es un proceso o una Scrie de ac
tividades continuas y relacionadas.
b).- La administracibn implica y se¢ concentra en alcan
zar las metas organizacionales, y
¢).- Lo administracidn alcsnza estus metas trabajundo

con recursos humanos y materiales. (1)



Basdndonos en estas caracterfsticas podemos definir a
la Administracibn como el proceso que tiene como fin alcan-
zar metas organizacionales a través de recursos humanos y -

materiales.

El proceso que sigue la administracién consta de 4 fun

ciones basicas:

1) .- Planeacién,

Es la seleccién y relacién de actividades o acciones -
a seguir para alcanzar el logro de las metas, fijando el --
tiempo y la manera de ejecutarlas, “A través de los planes
se describe en forma exacta lo que las organizaciones deben

hacer a corto y largo plazo'.(Z)

2).- Urganizacién.

Es la asignaci6bn de las diversas actividades 4 los re-
cursos humanos con que cuenta la empresa, de tul manera que
se facilite el logro de sus objetivos. "En esta funcién se

crean los mecanismos para poner los planes de accibn',(3)

3).- Direccién.
Es la funcién de guiar a los miembros de las organiza-

ciones para que se llegue al logro de las metas fijadas.

(1) Cerencia. Revistra cuatrimestral. Vol, Iv, No. iU, Septiembre-Di---
ciembre, 1984. LA ADMINISTRACIUN MUDERNA, - Lic. Agustin Salimas C.
pp. 11y 12,

(2) Ibidem, p.p. 12.

(3) Ibidem, p.p. 12.
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4.- Control,
Es un proceso continuo a través del cual se mide el -
desempefio de lu organizacibén, compardndose este resultado -

con los planes formulados en la Planeacibn,

2.~ Definicidon de Empresa.

fEmpresa es la unidad productiva o de servicio, que --
constituida segOn aspectos pricticos o legales, se integra
por recursos (humanos, materiales y técnicos) y se vale de

la administruacibn para lograr sus objetivos",(4)

Las empresas pueden clasificarse segfin el ‘tipo de acti
vidad 2 la que se dedicun en: agricola, industrial, comer--

cial o de servicios,

Dependiendo de su tamafio se pueden clasificar en tres

tipos: pequefla, mediana o grande.

Empresa Pequefia.

ts aquella donde los recursos son conjugados y tieme -
unag toma de decisiones generalmente centralizada en una so-
la persona, sus actividades son también centralizadas en --
una precaria administracién. E1 Plan Nucional de Desarro--

110 Industrial }a define como aquella cuya inversidbn en los

(4) El Proceso Administrativo,- José Antonio Fernindez Arena.- Ed. bia-
na.- tla. Edicién, p.p. 85y 86.
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activos fijos sea inferior a 200 veces el salario mfnimo --
anual efectivo en el Distrito Federal. Cuenta hasta con --
100 trabajadores, su capital vu de § 25,000.00 hasta ~ - -

$ 10'000,000.00, no cuenta con una estructura administrati-
va bien definida ya que por su mismo tamafio es dificil ha--
cer una buena departamentalizacidébn y por lo tanto una buena
divisién de funciones. E1 beneficio obtenido es generalmen-

te para una sola personu.

Empresa Mediana,

Es una orgunizacibn formal de funciones o posiciones -
donde sus recursos son conjungados y sus actividuades descen
tradas en base a una administracién estructurada. Su nGme-
ro de trabajadores varfa de 100 a 1,000; su capital conta--
ble va de § 10'0V0,000,00 a $§ 60'0UO,V00,00, su estructura
administrativa esti mas definida; busca un beneficio social,
ya que busca la satisfacci6n de las necesidades del cliente

y la satisfuccibn de sus trabajadores.

Empresa Grande,

Es aquella que rebasa las caracteristicas de una empre
sa mediana; se dice que tiene las miximas caracteristicas -
en su grupo.

3.- Bienes,

Podemos decir que un bien es un medio, cualquiera que
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sea, que va a satisfacer una necesidad; también puede ser -
cualquier cosa, objeto de apropiacifn, ya sea de manera par

ticular o colectiva.

Asf encontramos bienes materiales, como es el dinero;-
bienes de consumo, 10s que satisfacen directamente nuestras
necesidades primarias {alimento, vestido, casa); bienes se-
movientes, 1os que pueden transportarse por s{ mismos, co-
mo el ganado; bienes patrimoniales, los que proceden de la
familia ascendente; "bienes pfiblicos, los que pertenecen a
un pueblo o nacibén, en cuanto al uso; bienes propios, los -
que forman el patrimonio de un pueblo y cuyo producto sive

para objeto de utilidad comGn".(5)

Bienes muebles son todas aquellas cosas susceptibles -
de transportarse - sin perder su esencia - ya ser por sf --
mismos o por efecto de alguna fuerza exterior, como puede -
ser el mobiliario, los autombviles, 'las obligaciones, dere
chos o acciones que tiencn por objeto cosas muebles, las em
barcaciones, los materiales procedentes de la demolicibn de

up edificio, los derechos de autor",(6)

En contraste con los bienes muebles, encontramos a los
bienes inmuebles, o bienes raices, que comprenden todas ---

aquellas cosas de las cuales no es posible su transporta---

(5) Dicciohario Enciclopédico Salvat.- Tomo LI,- p.p. 784.- Salvat Edi-
tores.
(6) USdigo Civil para el Distrito Federal.- Libro Segundo,- Capitulo II



ci6n, pues perderian su esencia, por estu ruzfn se rigen -
por la ley del lugar donde se encuentran ubicudos. En tér-
minos generales podemos decir que son las tierras, edifi- -
cios, caminos, construcciones y minas, asi como el suelo ¥y

las construccrones adheridas a &1, las plantas y los &rbo--
les, todo 1o que esté unido a un inmueble de manera fija; -
las estatuas, relieves, pinturas u otros objetos de ornumen
tacibn colocados en edificios; las masquinas o instrumentos
destinudos por el propietario de una finca a la industria o
explotacién de lu misma; las lineas teleftnicas y telegrifi

cus.,

4.- Arrendamiento de bienes inmuebles destinados a lua hubi-

tacibn.

Existe arrendamiento cuando las dos partes, arrendador
(propietario) y arrendatario (inquilino) se obligan '"reci--
procamente, una, ceder el uso o goce temporal de unu cosa
y la otra, u pagar por ese uso o goce un precio cierto", (7)
Este precio puede ser tanto en dinero como en especie, siem
pre y cuundo estén de acuerdo ambas partes y seca determina-

do.

"Son susceptibles de arrendamiento todos los bienes --
que puedan usarse sin consumirse... El arrendamiento debe -

otorgarse por escrito,.. El contrato de arrendamiento, no’

(7) Ibidem, Segunda Parte,~ Libro IV.- tftulo sexto.- capitulo I.
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se resciende por la muerte del arrendador ni del nrrendata-
i

rio, sulvo convenio en otro sentido®, (8)

El arrendamiento de bienes inmuebles comprende uque---
llos destinados al comercio, a lu industria o a la habita-
cifn. Su término de duracidn dependeri del giro de que se
trute: si es comercial, no podri exceder de 15 ufios; s1 es
industrial, no excederi de 20 afios, y si es habitacional -
hasta 10 aftos; segln el (6digo Civil del Vistrito Federal,
el cual regula los t&rminos del urrendamiento eﬁ su titu-

lo sexto de la segunda parte.

El arrendumiento de viviendas urbanas estd regulado -
por el C6digo Civil vigente para el Distrito Federal en su
capitulo IV del titulo sexto de la segundn parte del libro
cuarto, el cuul fue reformado el 7 de febrevo de 1985, y -

en términos generales dice lo siguiente:

- Las localidades que se dan en arrendamiento deben -
cumplir las condiciones de higiene y salubridad necesarias
paTa ser habitubles; de lo contrario el arrendador es res-
posable de los daflos y perjuicies que los inquilinos su---

fran por esta causa,

- La duyracibn minimu del contraro serd de un afto for-

z0s0 tanto para cl arrendador como para ¢l arrendaturio. -

(8) Ibidem. Articulos 2400, 2406, 2008.
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Serd prorrogable a voluntad del arrendatario, hasta por dos
aflos, siempre y cuando sc encuentre al corriente en el pago
de sus rentas. El contruto debe otorgarse por escrito y --
contener por 1o menos: nombre del arrendador y del arrenda-
tario, la ubicacibn del inmueble, su descripcién detalla, -
el monto de la renta, la garantia (en su caso), la mencién

expresa del destino habitacional, el término del contrato -
y lus obligaciones que ambas partes contraigan adicionales

a las establecidas en 1a ley. Deberdn transcribirse inte--
gras las disposiciones de este capftulo., El arrendador de-
berf registrarlo ante la Tesoreria del Distrito Federal y -
entregar al inquilino una copia registrada. Al término del
contrato, si el arrendatario estd al corriente en sus ren--
tas, se le preferirid a otro interesado en el nuevo arrenda-

miento del inmueble,

- La renta solo podri estipularse en moneda nacional y
ser incrementuds anualmente. Dicho incremento no podri ex-
ceder del 85% del incremento porcentual, fijado al salario
minimo general del D.F. en el aflo en el que el contrato se

renueve 0 prorrogue.

- El arrendamiento de fincas urbanas destinadus a la -
habitacidén no termina por la muerte de ninguna de las par--
tes; los derechos y obligaciones, en los mismos términos --
del contraro, pasarin al cbnyuge, ¢l o la concubina, los hi

jos, ascendientes en linea consanguinea o por afinidad, - -



siempre y cuando real y permanentemente hayan habitado el -
inmueble en vida del arrendatario, excluyendo a los sub----

arrendadores, si los hubiere,



CAPITULO 11

CONCEPTO GENERAL DE AUDITORIA
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CAPITULO II

CONCEPTO GENERAL DE AUDITORIA

1.- Antecedentes.

Lu auditoria nace a principios del siglo XX como conse
cuencia del acclerado crecimiento de los mercados de valo---
res pGblicos y de la creciente préctica, iniciada y alenta-
da por la Bolsa de Valores de Nueva York, de publicar infox

mes anuales sobre el estado financiero de las empresas,

Durante las primeras décadas del presente siglo la Jun
ta Federal de Reservus comienza a requerir estados financie
ros suditados como resultado de solicitudes para el descuen
to de documentos comerciuales. En 1917 la Junta y el Insti-
tuto Norteamericano de Contudores publican "Approved Methos
for the Preparation of Balance Sheet Stutements', en donde
quedan 'delineadas lus caracteristicas de una auditoria de -
hoja de balance. Para 1933 la Ley sobre Valores demanduba
que las nuevas inversiones de titulos se registruran ante -
la Comisibén Federal de Comercio y para ello debian incluir
estados financieros auditados por un contador pfiblico inde-

pendiente.
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Un aflo mis tarde se creo la Comisibn de Valores e In-~
tercumbio, encargada de reglamentar la forma y el contenido
de los estados financieros; com lo que aumenté la demanda -

de los servicios de auditoria,

En sus inicios la funcibn de auditoria consistfu en un

solo trabajo de vigilancia; sus objetivos eran:

"1.- El descubrimiento de fraudes.
2.~ Ll descubrimiento de errores técnicos.

3.~ El descubrimiento de ervores de principio". (1)

Y para alcanzarlas era necesario llevar a cabo un deta
llado anflisis de todas las transacciones. Tanto para Dick
see, COmO para sus contemporéneos, la auditorfu consistfa =
en un cuidadoso examen de todos los detalles, y 1la habili--

dad mis importante del auditor e¢ra su conocimiento sobre tg

neduria de libros,

Con el crecimiento de las empresas y sus sistemas in--
ternos de control, que resultaban mds econbmicos, la audito
rin detallada de las transacciones se hizo imprfictica, por
1o que sus objetives cambiaron y el informe del uuditor so-
bre estados financieros se torné en un producte final, sin

embargo, los procedimientos de auditorfu continuuban rela--

(1) Lawrence R, Uicksee, Auditing. A Practical Manual for Auditors, Lon
don Gee and Co., pig. 7.
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cionindose con las transacciones registradas y tendian a -
dur mayor énfusis los saldos de las cuentas y a su verifica

cibn a la fecha del balance.

En la década de los 30's el procedimiento de auditoria
inclufa tuambién la verificacién fuera de los libros del - -
cliente., Durante 1950 y 1960 ocurricron dos cumbios signi-
ficativos: el primero fue el darle mis importancia al esta-
do de ingresos que a la hoja de bulunce; el segundo, fue el
creciente énfusis en la revisidn del control interno como -

clave de la auditorfia.

Para esta época la definici6n de control interno se am
plid, ya que no comprendia Unicamente la tenedurfa de li---
bros y la mec&nica del manejo de efectivo, sino también - -
abarcaba problemas de control administrativo de todas las -
operaciones de un negocio, El Comité sobre Procedimientos

de Auditdéria di6 la siguiente definicién:

“E]l control interno comprende el plan de organizaci6n,
y todos los métodos coordinados y medidas adoptadas dontro
de un negocio para salvaguardar sus activos, verificar la -
exactitud y confiubilidad de los dutos contables, promover
la eficiencia operacional y obtener la adhesién a politicas
administrativas prescritas... Un sistema de control inter-
no se extiende mis alla de aquellos asuntos que se relacio-

nan directamente con las funciones de los departamentos de
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contabilidad y financieros".(2)

Este sistema de control interno fue de gran ayuda para
los auditores, pues cuando las comprobaciones de los contro
les indicaban un sistema digno de confianza se podia elimi-
nar la verificacién detallada de saldos y lus pruebas fisi-
cas dejaron de ser necesarias, ya que ahora bastaba con ob-

servar el inventario.

El objetivo de la auditorfa no ha cambiado com el ---
transcurso del tiempo, sin embargo, los cambios que se han
sucedido, sobre todo la revisi6n del control interno, han -
permitido que el auditor se encuentre en la posicibn de po-

der sugerir mejoras para la cempresa,

2.- Concepto y Definicién,

La palabra auditorfa se deriva del vocablo "oir", fue
aplicada a los auditores externos que oian y comprobabun --
las cifras reportadas por las empresas, para certificar an-

te el pGblico en general la correccidn de los mismos™. (3}

Yixisten muchas definiciones del concepto de auditoria,

(2) AICPA, Auditing Standards and Procedures.

(3) Lozano Nieva Jorge, Auditoria Interna: su enfoque ogeracxonul, admi
nistrativo y de relaciones humanas; Ediciones Contable y Administra
tivas, S.A., México, 1979, pég. 15.
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a4 continuacidn incluiremos algunas de autores reconocidos:

“Es el examen sistemitico de los libros y registros de
un negocio u otra organizacidn, con el fin de determinar --
los hechos relativos a las operaciones finuancieras y los re
sultados de éstas, para poder informar sobre los mismos".

Montgomery.

"Es la comprobacion cientifica de los libros de cuen--
tas, comprobantes y otros registros financieros y legales -
de una persona fisica o moral, con el propbsito de determi-
nar la exactitud e integridad de la contabilidad; mostrar -
la verdadera situacién financiersu y de las operaciones, cer
tificar estados e informar que rinden".

Arthur W, Holmes.

"La wuditoria tiene por objeto la comprobacitn de las
trunsacciones registradas en los libros de contabilidad, -
los cuales son recopilados periédicamente por las respecti-
vas empresas, para su propia informacidn, en estados finan-
cieros que muestran el resultado de las operaciones que se
han efectuado, y la situacién del negocio"

Dr. Fabifin Martinez Villegas.

"Es examinar los libros y cuentas de una empresa a fin
de formular y presentar los estados financieros en forma --

tal que el balance refleje la situacibén del negocio a la fe
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cha del cierre del ejercicio que se revisa, v que el estado
de pérdidas y ganancias exprese correctamente el resultado
de las operaciones del ejercicio que se revise'.

Coverts.

Aunque hay otro sin fin de definiciones, encontramos -
una que fue la que nos parecid mas completa, es la de Cad--
mus Bradford, en "“Operational Auditing Handbook", cditado -
por The Institute of [nternal Auditors en Urlando Florida,

y es la siguiente;

“Es una uctividad organizada para la revisién de lus -
operaciones contubles, financieras y otras, que servirin co
mo base para la toma de decisiones de la gerencia, Es un -
control gerencisl que por medio de la evaluacién mediri la
eficiencia de los demis controles de ls empresa. Su objeti
vo es asistir a los miembros de la gerenciu en el desempefio
de sus responsabilidades, ofrecicndo andlisis objetivos, --
apreciaciones, recomendaciones y comentarios pertinentes S0

bre las actividades revisadas"™,

Be todas estas definiciones podemos concluir que 1a au
ditoria es el examen o revisifn de las transacciones y eva-
luacién de los resultados de una organizacibn, cualquiera -
que sea su fin y giro, con el objeto de verificar su auten-

ticidad e informar sobre la situacifn real de la empresa,
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Tipos de Auditoria,
Segfin el area de estudio que abarca, la auditoria se
puede dividir en administrativa y financiera, teniende cada

una distintos niveles.

Con el siguiente cuadro ilustraremos esta clasifica---

cibn:

Proceso administrativo gene--

[ ral de la empresa, considerén

Integral dola como la unidad a revisar,
evaluar y actualizar.

Proceso administgutivo, %‘ém-
F—— : : ral de una funcién especifica
Adninistrativa ( Funcional de la empresa, considerfindolu
como 1a unidad a evaluar,

Proceso administrativo por el
que pasa casa operacion {fac-
Operacional { turaci6n, compras, etc.) con-
- siderando cada operacién como
la unidad a revisar.

Auditoria<

Constante

Financiera Peribdica

Ocasional

Pero existen otras opiniones sobre ¢l tema, en el si--
guiente cuadro mostraremos la teorfa para la cual son 3 los

tipos de auditoria:
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Por el campo que abarca, la auditorfa puede ser inter-
na o externa , siendo las mismas sus técnicas de verifica-
cibn y normas, pero diferentes sus objetivos, responsabilj
dades y terrenos. La principal diferencia entre ambas es
su posicion frente a la entidad para la cual trabujan; una

y otra se complementan,

El objetivo de la auditorfa interna es el proporcionar
ayuda a4 la administracifn para comprobar el correcto con---
trol y contabiiizacibn de las operaciones, sugiriendo mejo-
ras a los sistemas de control que incrementen las utilida--

des como resultado de mejores decisiones de la gerencia.

El objetivo de la auditoria externa es el examen de --
los libros y registros de contubilidad y su correspondiente
dictamen para terceros y pfiblico en general; protege los in

tereses de los accionistas de la empresa.

“Cuando el sistema de control interno funciona en for-
ma satisfactoria y con un departamento de auditorfa interna
adecuado, ¢l auditor externo esti en mucho mejor situacién
para rendir su informe sobre la situdcién financiera y el -

resultudo de las operaciones de la empresa'. (4)

El auditor interno es empleado dirccto de la empresa,-

sus campos de actividad son determinados por ésta, es un --

(4) Op. cit,
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elemento integral del control gerencial, cuyo desempefio en
la empresa estd encaminudo 4 la obtencidn de mejoras pars

la empresa. Es responsable, tnicamente, antc la gerencia

y los administradores, a quienes esta sujeto; sdlo tiene -
la 1ndependencia de criterio, carece de lu econbmica y ad-
ministrativa, Para lograr su objetivo deberf cuidar del -
cumplimiento de las polfticas y procedimientos de la empre

sd.

El auditor externo e¢s un profesionista independiente,
cuya contracién es a base de honorarios, estas curacteristi
cas le permiten ser objetivo con respecto a lu vigilancia -
y control de la gerencia de la empresu, tambifén lo es ante
los accionistas, socios y pablico en general.

El auditor interno trabaja con las operaciones de cada
dfa y vigila que sus controles permitun que los registros y
reportes sean correctos; en cambio, el auditor externo tra-
bauja de y para los estudos financieros de la empresu que cu

bren el perfodo a revisar,

Por Giftimo, otra diferencia importante es en cuanto al
tiempo de prestacibn de servicio; la suditoria externa es --
periédica, generalmente anual, desarrollada por un profesio
nista independiente, como ya dijimos, para asegurar a la ge

rencia y al poblico la veracidad de los registros y compro-
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misos de la empresa con terceras personas; la auditoria in-
ternas es contfnua, realizada por un departamento staff de -
la compafifa, que debe estar integrado por personal encarga-
do de practicar continuos chequeos del trabajo desarrollado

por los demds departamentos de la empresa.

Finalidad de la Auditoria.

En forma general podemos decir que la auditoria tiene
como finalidad asistir a los micmbros de la gerencia en el
desempefio de sus responsabilidades y en la toma de decisio
nes, ya que ofrece un anilisis objetivo y apreciaciones im
parciales, ésto hace que las recomendaciones que de ella -

se concluyen tengan mayor validez,

Por otro lado, por medio de la auditorfa se podré con
templar la situacibn real de la empresa, detectundo las fa

1las en su funcionamiento interno.

Actualmente el objetivo de la auditorfa, ya no es Gni
camente el detectar traudes o enmendar errores, sino que -
proporciona un dictamen que sirve como guia a las partes -
interesadas, mediante el anflisis e interpretacibn de las
cifrus contenidas en los estados financieros; su informe,

ademds, expondrd el slcance o naturaleza de la auditoria.
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CAPITULO III

LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

1.- Antecedentes,

A medida que lu administracién se ha vuelto miis com--
pleja, ha sido necesario encontrar una forma de control més
efectiva y adecuada, Al mismo tiempo que surge el gran de-
sarrollo de las empresas, se aumentan los problemas. Por -
lo tanto los administradores deben de contar con las herra-
mientas necesarias para poder resolverlos. Kl hombre de ne
gocios moderno se ha visto obligado u revisar los procedi--
mientos empiricos y en general ha dejado de administrar por
corazonadas, para emplear los nuevos métodos de eficiencia

y asi, administrar humana y t&cnicamente los negocios.

En términos generales, puede decirse que las empresas
han mostrado una notable capacidad para utilizar nueves mé
todos y técnicas de produccién de bienes y servicios que -
han aumentado la eficiencia y reducido los costos en forma
apreciable. Pero en el campo de la administracibén general

son muchas las organizaciones que no han actuado con lu --



54

premura necesaria en la aplicacifn de las técnicas adminis-
trativas modernas y en la adopcibn de los sistemas adminis-
trativos que exigen los tiempos uctuales, La auditoria ad-
ministrativa es una forma a través de la cual los adminis--
tradores pueden evaluar sus técnicas y sistemas actuales,

permitiéndoles hacer los ajustes necesarios para lograr una

administracifn moderna y mis adecuada.

2.~ Definici6n de Auditoria Administrativa,

En este punto, trataremos de dar una visién amplia de
lo que se entiende por auditoria administrativa, basindonos
primero en lus definiciones de los autores que han profundi
zado en el estudio de este tema, para posteriormente, dar -

una definicién propia como sintesis de todas las anteriores.

La definicibn que da Willium P, Leonard es la siguien--
te; "Es un examen completo y constructivo de la estructura -
organizativa de una empresa, institucién o departamento gu--
bernumental; o de cualquier otra entidad y de sus métodos de
control, medios de operacidén y empleo que d& a sus recursos

humanos y muteriales".

José Antonio Fernfindez Arena dice que "La auditorfu ad
ministrativa es la revisién objetiva, metédica y completa -
de la sutisfacci6n de los objetivos institucionales, con ba

se #4 los niveles jerdrquicos de la empresa, en cuanto a su
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© estructura y participacién individual de los intograntes de

la institucién®.

Segin Fabidn Martinez Villegas "La auditoria adminis--
trativa es el exumen metéddico y ordenudo de los objetivoes -
de una empresa, de su estructura orgénica y de la utiliza--
cibn y participacién del elemento humuno, a fin de informar

sobre el objetivo mismo de su examen',

carlos Enrique Anaya Sinchez define a la auditorfa ad-
ministrutiva como la "Técnica que tiene como objeto revisar,

supervisar y evaluar la administraci6n de una empresa'.

La auditoria administrativa para William L., Compfield
es "Un anflisis informativo y constructivo, evolutivo y una
serie de recomendaciones con respecto a la amplia lmagen de
los pluanes, procesos, personas Yy problemas de una entidud -

econémica,

Para Roberto Macias Pineda lu auditorfa administrativa
"Constituye unu éportunidad pura mostrar qué es lo que un -
negocio esth logrando; es una audiencia en la cual los asig
tentes pueden enterarse de lo que se ha logrado con respec-
to a las politicas y programas sobre los que se hace la asu-

ditoria",
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Una vez enumeradas las definiciones de los autores copn
sultados, formularemos una definicibn propia, que a nuestro
juicio, conjuga las anteriores, y se¢ apega a la situacién -

actusl de la udministracibn,

La auditorfa administrativa es el(a} anflisis y diag--
nbstico del b) proceso administrativo en todos los elemen--
tos que componen un (c} ente econbmico con ei fin de eva---
iuar la eficiencia de ios (d) resultudos en relucion con -

lus metas fijaocas y en su caso lograr el cambio positivo.

(a) AnGlisis y Diagnbstico, Pars poder disgnosticar
algo, primero hay que snalizarlo, o lo que es lo mismo, des
componer el todo en sus partes, ya que el auditor adminis--
trativo debe tener presente que para poder mejorar una fun-
cibn, un pio&edimiento, un método, etc., siempre hay que --
descomponerlo en sus elementos mds simples, La caructeris-
tica principal del anfilisis es que el asuditor debe tener --
siempre una visibn objetiva, y dehe estar decidido a descu-
brir como puede lograr cambios positives. El debe asumir -

una actitud interrogativa preguntindose siempre!

Qué se estd haciendo?
(Por qué se hace?
(Como se hace?

Qué es bueno y qué es malo?
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¢Cufles factores ufectan y qué podemos hacer para lo-

grar el cambio?

una vez que ya se tenga el paunorama completo de lo que
se ha analizado, ei siguiente paso a seguir por el audiior
udmenistrativo, sera presentar el diagnéstico, el cual - -
muestra la actual situacién adminisctrariva de la empresa y

los cambios necesarios pars su mejur funcionamiento.

(b) Del proceso administrativo., Es indiscutible que
el examen que efectle la auditorfa administrativa, debe to-
mar como gufa el proceso administrativo, que es la base de
la teorfu administrativa, tratando desde luego, los elemen-
tos y principios contenidos en cada puso de dicho proceso.
Bsto se verfi mis ampliado en el capitulo 1V de esta investi

gacibn.

(c) Ente econfmico. Todos los elementos del ente eco-
nomico son susceptibles a la aplicacifn de una auditorfa ad

ministrativa,

(d) Resultados en relaci6n con las metas fijudas y en
su caso lograr el cumbio positivo, La auditorfa administra
tiva no se debe de concretar inicamente en conocer y corre-
gir las desviaciones entre lo plancado y lo obtenido, sino
que debe de buscur el cambio partiendo de un principio uni-

versalmente aceptado de administracién que dice ''siempre --
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hay una mejor manera de hacer las cosas".

3.- Objetivos de 1la Auditoria Administrativa,

La auditoria administrativa tiene muchos y muy varia--
dos usos y dependiendo de €stos serid el objetivo que se per
siga, pero el objetivo primordiai que se busca e¢s obtener -
el maximo aprovecnamienco de los recursos, buscando el cam-
bio en los métodos, sistemas y procedimientos para evitar -

las perdidas 1nnecesarias y el desarrollo de las personas.

En base a lo anterior podemos deducir que algunos de -

los principales objetivos pueden ser:

a).- Evitar que la empresa tenga pérdidas ocasionadas
por desperdicios y deficiencias.

b).~ Hacer un estudio exhaustivo de la empresa pars co
nocer ls manera de generar cambios en las formas
de obtener los resultados pluneados.

¢).- Se deben mejorar todos los medios posibles de con

trol, para asi obtener un resultado satisfactorio.

d).- Mejorar los medios de operacién, para que los big

nes y/o servicios se claboren lo mejor posible.

e).~ Se debe buscar el desarrolle del ser humano para
que con los recursos técnicos y materiules ilegue

a la consecucién de sus objetivos y a los de la -

empresa.
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La Auditorfa Administrativa abarca un campo de accibn
tan amplio que es necesario firjuarse objetivos intermedios
sin un limite especifico; con la finica condicibén de que di-
chos objetivos nos lleven a conseguir el opjetivo primor- -

aial de ésta,

4.- Alcances de la Auditorias Administrativa.

La suditorfa administrativa puede proyectarse a una =--
funcion especifica o a varius funciones, puede proyectarse
a un solo departamento o s varios y puede comprender a voda
la empresa. Esto quiere decir que puede dividirse en espe-
cifica y general, Lo mis aconsejable es la de tipo general,
porque al investigar una funcibn o un departumento, sSiempre
habrd que necesitar de los demés, ya que estén interrclacio
nados entre si, y para una mejor investigacién no hay nada
como contar con los conocimientos generales, uno por uno y
todos juntos, estudiarlos y compreanderlos, para asi poder -
evuluar correctamente, teniendo la confianza de contar con

1a informacién suficiente.

Teniendo en cuenta tode lo anterior, vemos que el al--
cance de la auditoria administrativa, puede ser a toda la -
empresa Yy va # comprender desde el examen hasta la vigilan-

cia. (Gréfica 1).
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[ EXAMEN

AREAS A REVISAR

1,- Unas o mis funciones
especi{ficas.

2, Departumento © gru-
po de departamentos.

3.- Divisién o grupo de
divisiones.

4,- Empresa como un to-
do.

DETALLES A ESTUDIAR

f.- Plunear objetivos,

2.+ Estructura de lu orgn-
nizacién,

3.- Polfrica, sistemas y -
procedimientos.

4.~ Métodos de control.

5.- Recursos humanos y fi-
sicos.

6.- Normas de ejecucién,

7.- Medicibén de rvesultudos.

l—————E\'ALUAClO.\' -]}

PROCESO DE EVALUACION
FACTORES A EVALUAR

Panorama econbmico.
Adecuucidn de la -
estructura de lu -
empresa,
Cumplimiento de po
1fticas,

Exactitud y confia
bitidud de los con
troles.

Métodos udecuados
de proteccié6n.
Causus de variacién
Utilizacién adecua-
du de mano de obra.
Métodos satisfucto-
rios de operacién -
verbul.

o —

w

0 -~
. . .

~o

[

PRESENTACION

ANALISIS CIENTIFICO INVER-
PRETALION Y SINTESIS,

Estudiar los elementos
Hacer un diugnéstico -
detallado.

Determinar finalidades
y relacliones.

4.+ Duscar deficiencias.
§.- Bulunce unalitico.

6, Comprobur eficienciu.
7

8

Indugar problemas.
Precisar soluciones.
Determinar alternativas,
Elaborar métodos de me-
joramiento.

D1SCUSION VERBAL DE

INFORME FINAL A LA

ASPECTOS IMPORTANTES DIRECCION.

INFORME ESCRITO

DE HALLAZGOS Y

RECOMENDACIONES

VIGIHANC]A
REVISION DE AYUbA PARA COMPLETAR COMENTAR EL
INSTALACIO- DISERAR - CUALQUIER INFURME CON
NES. FORMAS Y - ASPECTO - LA DIRECCIOR
PROUCEDIMIEN INCONCLUSO

ros.

GRAFICA 1. Autor Willium P, Leonurd.
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Un punto considerado de vital importancia, indispensa-

ble para lograr el buen &xito del trabajo, es el de llegar

. a un acuerdo con la direccion en cuanto a la extensién del

trabujo a desarrollar, asi como la profundidad del mismo ,
antes de iniciar cualquier trabajo. Este acuerdo es necesa
rio para hacer una programaci6n adecuada del personal a em-

plear desde el punto de vista técnico.

Conviene temer bien presente, que las funciones del au
ditor difieren segGn la empresa de que se trate, ya que en
slgunas el auditor tiene autoridad para efectuar cambios, -
mientras que en otras s6lo tiene autoridad staff y la res--
ponsabilidad de realizar los cambios para conseguir una me-
joria en sistemas y procedimientos se le encomienda a la --
persona encargada del departamento de sistemas o su similar,
Mediante el andlisis, la comparacitn y la evaluacifn, la au
ditoria debe de ayudar a todos los ejecutivos a mejorur sus

actuaciones y métodos de trabajo.

§.- Su Importancia, Ventajas y Limitaciones,

Importancia.

Se dice que invertir ecn una empresa trae consigo un --
riesgo econémico, sin embargo este riesgo es minimo si se -
cuenta con una administracidn adecuada; de lo que se deduce
que 'mo hay malos negocios, sino malos administradores". De

la afirmacibn anterior podemos deducir la importancia de la
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auditoris administrativa lu cual consiste en dotar a la di-
reccibn de una empresa de los medios para contar con una ad
ministraci6n adecuada o m#s e¢ficaz, ya que éste es el fac--
tor determinante para el éxito o fracaso de una organiza- -

cidn,

La auditorfa administrativa permite detectar fallas a
tiempo, pars que se climinen, evitando males mayores, Ade--
mis, es un medio que uyuds a la empresa a hucer frente a --
las situuaciones de cambio e innovacidn, porque al evaluar -
a un ente econbmico, laz auditoria administrativa siempre --
propone la manera mis eficaz y eficiente de reulizar las --
operuciones. Es decir, que al revisar las técnicas, méto--
dos y procedimientos, s¢ cerciorard que sean los mis adecun
dos pars la empresa. Por otro lado, constituye un medio de
informaci6n para la direcci6n ya que analiza toda la estruc

tura organizacional demostrando sus condiciones gencrales,

En nuestra opinifn la importancia de la auditorfa admi
nistrativa radica en ¢l contenido de esta frase: "prevenir
y cambiar antes de fracasar“, lo cual trae consigo muchos y

muy variades beneficios,

La compleju sociedad sometida a cambios constantes, es
v
uno de los factores que hacen que la auditorfa administratj

va Sea nécesaris, Grun purte de los problemas del adminis-
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trador, en la actualidad, radican en los efectos de la com
plejidad de la sociedad o en la propensién de &sta al cam--
bio. Si la economfa fuera constante, o si una empresa pu--
diera tener la seguridad de contar con una participaci6n --
predetérminnda de su mercado, su pasade serviria de orienta
cibén suficiente para los actos presentes y futuros. Por lo
tanto, para el directivo, el cumbio constante complica inva
riablemente el manejo de las operuaciones de las que estd --

responsabilizado.

Al administrador moderno se le exige que posea un cong
cimiento mis completo del estado de los negocios en cuanto
afecta a las actividades de su cmpresa., Son muchos los as-
pectos en los que se necesita estar informado; debido a - -
ello los administradores estamos conscientes del valor que
tiene el contar con informacidn contiable y actualizada en

la toma de decisiones,

Existe una gran necesidad de mejores normas y presu---
puestos, asi como de sistemas de informacién de resultados
mejor organizados, con el fin de planear y ejecutar mis efi
cientemente las dJdecisiones que se toman, asi como paru me--
dir los resultados de la reulizacidbn y evaluar lu eficacia
y acierto de las distintas activadades funcionales. En la
actualidad, lu direccién, en virtud de sus muchos problemas
y complejidades, exige una comprobacidn mis estrechu de los

controles y del desempeno. Ademfis pura cerciorarse de la -
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precisidn y confiabilidad de sus controles sobre la informa
cidn contable, quiere contar con mejores medios de control
sobre todas lus fireas de la organizacién. El objetivo es -
llegar a unua administracién mbs eficaz de las empresas y a

un mejoramiento constante.

Se puede resumir que lo mas importante de la auditoria
administrativa, es la determinacién del grado hasta el cual
los resultados de una empresa sc ascmejun a los objetivos,
Es decir, verificar el grado hasta el cual los resultados -
coinciden con las Intenciones declaradus buscando las expli
cuciones de las fallas y proponicndo los mejores cambios pa

ra superarlas,

Las limitacionos que puede tener la auditoria adminis-
trativa en primer lugar son los costos. La impluntacién de
un programa, debido a2 su complejidad es bastunte costosa, -
Sin empargo, una ompresa puede escoger entre implantar su -
propio departamento de auditoriun administrativa o en acudir
a un despacho profesional que preste este servicio. Ambos
casos resultan costosos, Si la empresa es grande y tiene -
recursos suficientes, es recomendable que establezca su --
propio departamento; igualmente es recomendable para un gru
po de empresas. El departamento se puede localizar en la -
matriz y efectusr la auditorfs admipistrativa a lus diferen
tes compafiias o sucursules, De esta forma, los costos s¢ -

f
reducen considerablemente; en el caso de una empress media-
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na o pequefa, es mejor recurrir & la auditorfa administrati-
va externa, ya que el costo de impluntuacibn de su propio de-
partumento puede ser mayor, Sin embargo, se debe tomur en -
cuenta los beneficios que brinda la auditorfu administrati-

Va, con la acluracibén de que no es una técnica de buajo cos-

to. Paru ulgunas empresas estos costos pueden ser una fuer-
te limitunte, no obstunte se debe trutur de superar ya que -

el provecho que se puede obtener justifica los medios,

El conocimiento resulta una limitacién ya que, natural-
mente ningunu persona es experta en todos los ramos de los -
negocios, ni tumpoco puede permitirse ningunu compufifu un --
personal ejecutivo con un especialista en cada uspecto del -
negocio sometido u evualuucifn., Ly asuditoria administrativa
debe ser llevada a cabo por individuos no s6lo fundamental--
ente cupaces, sino también poseedores de una educacibn, - -
sdiestrumiento y experiencia especializuada, Esta clase de -
investigacién exige que los individuos posean un conocimien-
to a fondo de lus buses de operacién de una empresa. En --
otrus pulubras, deben estur perfectumente familiurizados con
ios elementos bfisicos de la administracién, por estu ruzénm,
se sugiere que lu wuditoria administrativa la desarrolle un

Licenciado en Administracién,

Otrs de las limituciones de la auditoria administrativa
son los patrones de medicibn; &stos se vuelven particulurmente

diffciles cuando se uplicun al elemento humuno., En estos --
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cas0s los auditores deberdin usar su criterio para poder te
ner una estimacidbn del puen funcionamiento de los recursos
humanos. Es complicado determinar si un empleado estd tra
bajando s su mayor capacidad, algo mas complicado son las
normas que describen los niveles de las actitudes, moral y
motivacion de los empleados. Su desarroilo requiere una -
amplia aplicacibn de esculas estdndares y de puntuaciones
de una variedad de subescalas, lo que dificulta medir en -
formu cuantitativa el desempefio del personal. Unu de las
tureas mis diffciles del auditor, es evaluar la eficiencia
de los ejecutives, Come no existen patrones de rendimien-
to universalizsdos en este campo, el auditor debe recurrir
@ su criterio y experiencia para poder formarse un juicio

adecuudo,

La resistencia del personal a ser suditado, puede ser
limitante, por lo que el auditor debe tener el acierto de
lograr que las personas estén dispuestas a cooperar con &1
y a aceptar sus indicaciones. Es probabie que en el curso
de la auditorfu administrativu Se encuentren barreras psi-
coibgicas debidus al temor, desconfianza y resistenciu al
cambio, ésto se debe a la inconsciencia e incompetencia --
del personal y se puede solucionar por medio de curses --

que resalten la importancia de la auditoria adminristrativa.

Como puede verse la auditoria administrativa, al - -
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igual que otras técnicas cuenta con ciertas limitaciones.
Sin embargo su impartancia y beneficios hacen que seu ncce-
saria en una organizacibn, sobre todo si se toms en cuentu

que sus limitantes son poco relevantes,

6.- Razones que motivan a realizar la Auditoria Admipistru

tiva,

Para poder captar la esencia de la importancia de la -
auditorfa administrativa es imprescindible analizar los mo-
tivos por los que una empresa quiebra. Aunque estos moti--
vos pueden ser de muy diversa fndole, todos presentun un de

nominador comGn:

La Mala Administracibn

A continuacibn enumeramos algunos motivos tipicos de -
quiebra sin pretender que estén todos los que pueden exis--

tir.

1).,- Produccibn en gran escala sin una correcta pla---

neacibén., No se tuvo una visién acertada de los -

mercados meta.

2).- Costos de aperacién demusiado elevados. Al utili-
zur maquinaria costosa superior a las necesidades
de lu empresa trujo como consecuéncila zftos cur--
gos por depreciacidn los cueles se tradujeron en

altos costos de operacibdn,

!
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34.- Falta de actualizacibn en la investigacibn de mer

cados,

4).- Sistemas inadecuados de produccién, principalmen-

te por obsolescencia,

Inadecuada planeacidn financiera, principalmente

5).-
reflejada en el rengldn de capital de trabajo.

6}.- Sistemas costosos de venta y distribucibn.

7).- Estructura orgéinica deficiente. La inadecuada --
distribucibn de actividades, 1a falta de delegu--
citn de autoridad.

8).- Sistemas de informaci6n inefectivos. En el tiem-

po, en la calidad y en cantidad de informacién,

Es evidente que la auditorfa administrativa es funda--
mental en situaciones anormales a lu murcha i6gica de un ne
gocio como mencionamos anteriormente, pero consideramos que
ls auditorfa administrativa debe de trascender més allf de

evitar o corregir una situacibn tipica de quiebra.

En la actuslidad con los constantes cambios y avances
que asfectan todas ls estructura de un ente cconémico es im--

prescindible saber con precisidn cual es el estado general

que presenta nuestra organizacibn,
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Los planes financreros son cada vez mis estructurados
a corto plazo, lo que ocasiona que deben de ser sometidos -

constantemente a anilisis,

Los progresos tecnolSgicos deben de ser tomados siem--
pre en cuanta si queremos mantenrernos en la lfinea de compe-

tencia adecuada.

Por lo que respecta a las relaciones humanas es impres
cindible conocer cudl es nuestro estilo, porque es imperan-

te en este &mbito tener una renovacifn constunte.

Los sistemas de informacifn cudu vez se hacen més am--
plios y sofisticados, pero como consecuencia logica cada --
vez es mis dificil obtener una seleccibn adecuads en cuanto
a calidad y cantidad de toda lu informacién. En este aspec
to, la auditoria administrativa puede ser de gran ayuda pu-

ra resolver este problema,

pe todo lo anterior, sc desprende que la auditorfa ad-
ministrativa es una hervamienta de la cual el sdministrader
no puede prescindir pary tomar una decisibn acertada que 1o

lleve a lograr el cambio que se requiecre constuntemente.

Estos aspectos son aplicables tanto a la auditoria in-
terna como externa, sin embargo la externa presenta otras -

ventajus que justifican su aplicacibn que son:
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a) .~ Tiempo.

La atencién de los mGiltiples problemas que requiere la
actividad diaria, limita el tiempo del ejecutivo para desa-
rrollar filanes, analizar proyectos y evaluar oportunidades
tendientes a mejorar lu eficiencia administrativa. Los con
sultores extérnos, libres de las decisiones daiarias, dedi--
can el tiempo y la atencifn necesaria a esos planes y pro--

yectos.

b).- Conocimientes y experiencias.

Los consultores externos cueéntan con amplia experien--
cia y entrenamiento continuo en 4reas especializadas, Ade-
més, tienen la ventaja de celaborar con una diversidad de -
empresas, yd sean industrisles, comerciales o de servicio,
de las que obtienen valiosas experiencias en la solucién de

problemss bajo diferentes circunstancias.

¢).- Objetividud e imparcialidad.

Bs evidente que los problemus de una empresa se juzgan
en distints forma, desde una posicifin externa.o do una posi
sicién interna. Frecuentemente las sugerencias y opiniones
internas que recibe la direccidn estéin influfdas por facto-
res subjetivos que dificultan el reconocimiento de fallas -
en determinadas dreas. Asimismo, las costumbres estableci-
das, ocultan oportunidades de mejoria; una deficiencia que

s¢ repite continuamente, llega & verse como alge normal.
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La posicifn del consultor externo le permite juzgar -
tos problemas con imparcialidad y por lo tanmto sus an#li--
sis y recomendaciones son primordialmente objetivos, lo --

que ademds, evita situaciones conflictivas.
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CAPITULO 1V

EL PROGRAMA DE TRABAJO DE UNA AUDITORIA
ADMINISTRATIVA,

En este capitulo entraremos ya a lo que es el curso de
uccidbn que ha de seguirse en el desarrollo de una auditoria
administrativa, determinando los principios que sirven para

orientuar y marcar la secuencia de las operaciones.

El programa de auditoria administrativa comprenderd --

las siguientes etapas:

Primera Etapa.
Planeacibn.
a).- Definicion del estudio a'desarrollar,
b).- Uiagnéstico administrativo.
+ Elaboracién de programa de diagnbstico.
+ Aprobacidon del programa.
+ Desarrollo del diagnbstico.
c)j.- Definicién del objetivo.
d).- Alcance especifico de la auditorfa.
e).- Determinacidn del personal necesario.

f).- Programacidn del tiempo estimado.
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g).- Definici6n de las t@cnicas y herramientas a utily
zar,

h).- Aprobacion del progruma de auditorfa.

segunda Etapa.

Examen.

a).- Entrevista con los responsables.

b).- Aplicacibn de las técnicas de auditoria adminis--
trativa,

c).- Captacion de la documentacibn necesaria.

d). - Revisibén, complementacibn y depuracién de la in-
formucidbn captada.

e}.- Captacién de opiniones y sugerencias.

Tercera Etapa,

Evaluacibn.

a).- Anflisis y evaluacién de la informacibn captuda.
bj.- Jerurquizécién de observaciones.

¢).- Pluneamiento de las recomendaciones,

d).- Discusibn de las observaciones.

Cuarta Etapa.

Informe.

a).- Elaborar cl informe final,

b).- Presentacién del informe final,

¢).- Presentacibn del informe tinal a los responsubles

de la unidades auditadas.
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1.- Pluneucidn de la Auditorfa Administrativa.

La Planeacidn de la auditoria es la funcibn donde se -
define el desarrolio secuencial de las actividades encaming
dus dentro de los programas, asi como La determinacién del
tiempo requerido para el desarrollo de cada una de las eta-

pas.

La finalidad de lu planeacibn consiste en poder pre---
veer, anticipadamente a la accibén, todos aquellos factores
que se requieran, y que por ausencia de éstos, no limiten -
el curso de accibn a seguir en pro de los objetivos espera-

dos.,

En la pluneacidn, el auditor debe considerar, entre --

otros los siguientes puntos:

1.- Caracteristicas particulares de la empresa.
2,- Finalidades de los trabajos.
.+ Secuencia de su desarrollo,
4.- Estimacién de tiempo, para la realizuacién de cada
trabujo.
5.- Determinacibn del personal que intervenga,
6.- Determinacibn de las técnicas que se utilizaridn,
7.- Determinaucién de los medios materiales,
8.- Determinucién del apoyo que el orgunismo social -

proporcionari,
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Purg contar con elementos suficientes para la elabora-
cion de los programas especificos de auditoria, es nccesa--
rio, antes de injciar la auditorfa, recopilar documentacién
y recabar informacifn, a £fin de tener un conocimiento am---

plio de la unidad a suditar.

Con el propdsito de jerarquizar los aspectos que habran
de requerir una atencidén mis profunda por parte del auditor
administrativo, frecuentomente precede a su examen completo
un reconocimiento general del organismo social, que culmina

con un estudio preliminar.

E1l estudio preliminar estd encaminado u "lograr una -
identificacibn real del problema, pars conocer la naturale~

za y objetivo del estudio completo”.

Por su propia naturaleza, el estudio preliminar no es-
ta4 enfocado para originar recomendaciones o solucionar pro-
blemus. Mis bien, consiste en lu revelacibn de aquellus --
areas de la empresa que ameritan un anfilisis detallado puara
poder ofrecer lus recomendaciones més id6neas a las circuns

tancias de la empresa como un todo.

El estudio preliminar afina el estudo real del proble-

mu y se realizg con ls finalidad de:
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a).- Tener una apreciacidén general del desarrollo de -

las operaciones administrutivas de la empresa.

bj.- Evaluar la efectividud de la determinacién del --

Greu en cuestidn,

d).- ¢Cufiles son los elementos de mayor importancia --
que hay que examinar y evaluar?

e).- jPorque es necesario evaluar cada uno de ellos?

f).- (Por dénde empezar?

g).- iHasta dénde debe llegar el estudio preliminar?

h).- Estimacibn del tiempo y de los recursos necesa--

rios.
i).- Proponer, en su caso, medidas correctivas.

j).- Evaluar las Areas o secciones quepuedan ser causa

de una revisién posterior.

Al proceder de este modo, el auditor estari en una po-
sicifn ventajosa para apreciar el panorama de lo que va a -
hacer y al mismo tiempo determinar el nGmero de ayudantes -

que necesita y el tiempo que durara el estudio preliminar.

El estudio preliminar abarcara dos partes principalmen

te:
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a).- Informacién documental.

Los problemus que van 4 consultarse y las muestras de
documentos ontenidas varian de acuerdo con los objetivos -
del estudio. Esta informucién documental puede ser sobre:
reglamentos internos, informes, estadisticas, estuados fi--

nancieros, presupuestos, ctc.

b).- Informacién sobre el campo de trabajo,

El aspecto mds importante de la iniciacién del campo -
de trabajo es la presentacibn del auditor administrativo --
con el personal de la cmpresa ya que se necesita su colabo-
racién para poder llevar a cabo la auditorfa, La informa--
cién que pueds obtenerse sobre el campo de trabajo es: orga
nigrama, lista de funciones, dutos sobre volGmenes de traba
jo, examen de las condiciones en que se¢ trabaja, formas y -

reportes utilizados,

Para completar este contexto global, es aconsejuble vi
sitar cada uno de los departamentos, conocer los productos
de la empresa, sus procesos productivos, sus principales --

mercados, etc,

Concluida la investigucibn preliminar en la cual se co
nocieron las caracteristicas y condiciones de la unidad a -
auditar, se procederd a un unilisis de la informacibn y do-
cumentucién recabada, s fin de detectar €1 o las fireas que

pucdan representar algn problema y por consecuencia, nece-
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sidad de una revisifn mds detallada o de mayor profundidad,

Hay varios criterios pura determinar el "area': exis--
ten casos en los cuales s¢ toma como base pura la auditoria
el proceso administrativo; en otras, la revisibén se hace a
basc de las funciones de la empresa; o en los niveles jerir

quicos y, por Giltimo, combinaciones de las anteriores.

Conocidas las operaciones y objctivos de la unidad, se
ﬁodran plasmar, a traves de un progrumz, los puntos que se
aeberdn cubrir en la revision. En micno progruma devera es
pecificarse los puntos que se cubrirdn, como son: Qué se va

a hacer, como se va a hacer, cuindo se va a hacer,

Ya definidos los problemas ua estudiar, y el alcance de
la auditorfa que se practicari, se hace necesario determi-- -
nar qué personal se requiere paru efectuar la auditoria, ~-
asf{ como el perfil del auditor en lo relutivo a conocimien-

tos y experiencias.

La informacion recabada debe ser actual y digna de con
fianza, concreta y pertinente, Los datos habrin de ser cla
ros y completos con suficiente detulle para precisar necesji
dades y relaciones que contribuyan a la realizacibn del es-

tudio.
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Z.- Examen de la Auditorfa Administrativa.

Prdcticamente en esta etapa e¢s donde da comienzo la au
ditoria, puesto que se inicia con la ejecucidén de los pro--
gramas pura obtener la informacidn necesaria de las freas -

sujetas al estudio.

En esta etapa, es donde se aplican las técnicas de 1n-
vestigacién (encuestas de opinién, cuestionarios y observa-
cién), para la captacién y anilisis de la informacién, docu

mentaciSn, formas y uspectos operativos.

La investigacibn es la fase de los trabajos de audito-
ria que tiene por objeto encontrur los elementos precisos -
y necesarios para que el auditor pueda formarse juicio acer
ca de los problemas o situaciones referentes ul caso que --

atiende.
Su manejo consiste en aplicar las té&cnicas adecuadas,
a fin de obtener descripcién lo mis detallada, y precisa po

sible, del 4rea a auditar.

Las técnicuas mds utilizadas y aceptadas son:
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1).~- Encuestas,
a).- Cuestionarios.
bj.- Entrevistas,

2).- interpretucifn de documentos.
).~ Verificacibn,

b).- Observacidn,

1).- Encuestas,

Esta técnica se aplica en forma combinada, permitiendo
nos captar la informacidn planteuda de los diferentes cam--
pos a investigar, mediante los instrumentos previamente di-
sefiudos, los cuales se clasifican en dos tipos: Cuestiona--

rio y entrevista,

a).- Cuestionario.

veben utilizurse pura todo tipo de empresas, ya que se
necesitu de datos fundamentales relativos a los diversos --
factores o categorias de lua funcifn o &reu. Los datos ha--
bran de ser claros, completos y con suficiente detalle para
precisar necesidades y relaciones que constribuyan u la rea
lizaci6n del estudio. Ademds, retlejarin el propbsito, los
objetivos, la sutoridad y las funciones especificas, debien

do quedar asentados en forma ordenada.

El empleo de esta técnica ofrece al suditor las si- --

guientes ventujas:
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- Obtener la informacién deseads para cada caso en pur
cular,
- El cuestionario previamente elaborade permite;

+ Incluir en €1 todas aquellas preguntas de interés,
cuyas respuestas lo capaciten para formulay sus --
conclusiones.

+ Elimina lu posibilidad de omitir preguntas impor-
tantes.

+ Le permite reflexionar sobre la forma de encauzar

las preguntas.

Los cuestionarios, por la clase de rcspuestas que se -

desea obtener, pueden clasifacarse dentro de estos tipos:

- Cuestionarios con respuests abierta.
- Cuestionarios con respuesta cerrada.
- Luestionarios con respuesta selectiva.
+ La respuesta abierta.,- Es la obtenida en funcién -
de la pregunta que deja en libertad al ser interrogado pura

expresarse ampliamente,

+ La respuesta cerradus,- Es la obtenida en funcién -
de 13 pregunta que obliga al interrogatorio a contestar - -

afirmativa o negativamente.

+ La respuests sclectiva,- Es la obtenida en funcién
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de la pregunta que deja al interrogado en la libertad de es

coger entre varias alternativas,

Es importante considerar que la informacibn que se ob-
tengua por medio de los cuestionarios seri confiable, en la
medida que se verifique; esta verificacibn se podri efec- -
tuar por medio de comprobaciones, evidencias en los documen

tos que se manejan con la aplicacién de otras técnicas.

b).~- Entrevistas,
Esta técnica tiene por objeto obtener informucibén por
medio de conversaciones con aquellas personus que de alguna

manera estén relacionadas con el caso que se investiga.

Al 1llevar a cabo las entrevistas, el auditor adminis--
trativo debe considerar el factor de relaciones humanas, ya
que del trato que tenga con el entrevistado dependerf que -
éste le dé informacion fehaciente y completa, Para tal fin
el auditor debe observar en sus entrevistas los puntos si--

guientes:

- Describir la importancia de la informacibn que pro--
porcione el entrevistado.

- Darle oportunidad que haga sugerencias.

- No criticar cuando encuentre fallas o deficiencias.

- No prometer correcciones inmediutas, aumentos de --

sueldo,
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- Expresarle al entrevistade su reconocimiento por la

ayuds proporcionada,

La importanciu, validez y frutos de la entrevistu de-
penden de lu habilidad de quien la emples, ademis debe pla-
nearse su conduccidn detalladamente, desde elaborar, por es
crito, los comentarios e impresiones de mayor importancia -
que se tengan, comprobar las respuestas obtepidas y anotar
las opiniones y/o sugerencias que surjun durante la entre--

vista,

interpretacidén de Documentos,

BEsta técnica consiste en estudiur os datos y cifras -
contenidos en los documentos con el objeto oe estaplecer --

razopes y valuar nechos sobre la muteria que se investaga.

Para que el auditor pueda hucer use de esta técnica, -
es necesario que la gerencis de la empresa le proporcions -
toda la documentacién que el auditor estime necesuria o lo
fauculte para tener acceso a ias fuentes de informacibn in- -
dispensables paru satisfacer el objetive. Tales como: docu
mentos legales, los eclementos administrativos, los regis---

tros contables, lus grdficas y los documentos generaules.

Esta técnica de investigacidn documental, como toda - -

técnica, requiere de:
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Fuentes.- Que serdn los archivos privados,

Medios,- Que son los deocumentos como formas, reportes,
informes tanto administrativos, contables, es

tadisticos.

Las etapas que abarca la investigucién documental son:

1.- Recoleccibn de la informacidn,
Debe planearse cuidadosamente, teniendo en cuenta la -

calidad, cantidad y veracidad del material recopailado.

2.- Andilisis de la investigucidn.

Consiste en aplicar un buen juicio y experiencia.

3,- Clasificacibn de la informacién,

Necesaria para llegar a concluisiones verdaderas.

a).- Verificacién.
Tiene por objeto comprobar fisicamente si se cumplen
los objetivos, politicas y procedimientos previamente estu-

blecidos,

Con esta técnica se puede confirmar materialmente las
informaciones obtenidas por la aplicacibén de otras técni-
cus; asimismo, sirve para comprobar la efectividad de los -
datos y cifras consignadas cn los documentos que se investi

gan.
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b).~ Observaciones.

Se basa en la observacién directa de la forma como se
desarrollan materialmente las operaciones o situuciones, a
fin de hacer las apreciaciones pertinentes, proporcionando

de inmediato una ides genfrica de lu parte que se observa.

La técnica de la observacién es la siguiente:

1.- Definir ¢l objeto de la observacién,
2.+ Anotar sus caracteristicas.
3.- Clasificarlas, analizarlas y criticarlas.

4,- Realizar la consulta peosterior,
Esta técnica al igual que lu anterior, es utilizada pa
ra confirmar materialmente las informaciones abtenidas por

la aplicacibn de otras técnicas,

3.- Evaluaci6n de la Informacidn.

Una vez la informacitn recolectada y debidamente regis
trads, ya tenemos los elementos necessrios pars evaluar los
hechos ahf plasmados: es decir, entramos en la fase de ané-
lisis, cuya férmula es fragmentar el &res sujeta a estudio
en proporciones menores que presenten los hechos més rele---
vantes y que por su naturaleza son determinantes para lle--

var a cabo cualquier mejora,.



67

El andlisis consite fundamentulmente en descubrir --
aquellos hechos significativos cuyo comportumiento esf afec
tando a uny determinada funcién, actividad, sistema, proce-

dimiento, método, etc.

Como punto de partida para el andlisis, cl auditor Je-

be tener presentes lus dos premisus siguientes:

+ Un departamento, una funcién, una actividad, un sis-
tema existente en la empresa no prueban ser necesa--

rios y utiles,

+ La forma como opere un departamento, una funcibn, --
una etapa, una actividad no prueba que esu sea la me-

jor forma de hacerlo,

Teniendo en cuenta lo anterior el auditor puede cmpren
der 1a fase de andlisis, guifindosc por medio de las siguien

tes preguntas:

LQUE se hace? JPOR QUE se hace?
. tEs mnecesario hacerlo?
(DONDE se hace? (POR QUE se¢ hace allfi?
' :Es necesario hacerlo allf?
(CUANDO se hace? (POR QUE se hace en ese momento?
(Es obligatorio hacerlo entonces?
(QUIEN lo hace? (POR QUE esa personu?

¢Es indispensable que lo haga esa
persona’?
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(COMU 1o hace? ¢(POR QUE lo hace asi?

$Es indispensable que se hagu de
ese modo?

Las mejoras se pueden lograr principalmente por medio

de:

Eliminar,

Debemos conocer si la actividad que se realiza, el --
Sistema, etc. puede eliminarse y si existe alguna otra for
ma de obtenerse mis eficientemente el propbsito, si los re

sultados que se obtienen son necesarios y por qué,

Combinar.

Hay que observar si alguna funcio6n, un sistema, etc.,
puede combinarse con otro u otros de tal manera que se lle
ven a cabo simult&neamente, sin que eso signifique un au--
mento sensible de trabajo para alguna parte, se puecden com

binar uno o mas trabajos utilizando algGn medio mecfinico,

Cambiar,

Tenemos que conocer si es posible realizur un cambio -
que mejore la secuencia de acciones pura lograr los resulta
dos finales, se pueden cambiar personas, cosas o elecmentos

para lograr una mejor disponibilidad de ellos.
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Simplificar.

Después de haber eliminado, combinado y cambiudo el --
orden de los elementos, debemos buscar la posibilidad de --
simplificar el trabajo y ver si sustituyendo materisles o -
el equipo se puede lograr &sto, si es adecuado el personal

ocupado o si debemos adiestrarlo.

Para hucer mds ffcil este anflisis debemos hacernos --

ciertas preguntas:

iqué y por qué? ELIMINAR.

(Dénde, cudindo, quidén  COMBINAR.

y por qué? CAMBIAR el lugur, el orden o -
lu persona.

¢(Como y por qué? SIMPLIFICAR.

La evaluacién es, probablemente, la etapa més dificil
e importante a realizar durante el desarrollo de la audito-
riu administrativa, dado que funciona, en su mayor puarte,

sobre aspectos cualitativos.

Por lo tanto lu evaluacién en la auditorfa administra-
tiva procurara ser lo mis objetiva y concreta posible, de -
tal forma que las inconformidades que surjan, se respalden
en evidencias que contengan la suficiente capacidud de apo-

yo y de convencimiento.
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Es uconsejable que las situaciones detectadas se discu
tan con el personal, que de alguna maneru esté relacionudo
con las conclusiones emitidus por el auditor, u fin de conp

cer sus apreciaciones y posibles efectos.

De ser posible, el auditor emitir2 dos o mds alternati

vas para que la empresa escoja la que censidere pertinente.

4.- El1 Informe de la Auditoris Administrativa.

informe es la narracién escritu o verbal sobre los re-
sultados que se obtienen de un encargo. El informe repre--
senta pura el auditor lu conclusién de su actividad y, pura
el cliente, el aspecto mis importante y (til de esta técni-
ca ya que contiene la informaciébn que hu obtenido en sus in
vestigaciones, andlisis y evaluacién, quedarfs nula sin es-

te vital elemento.

Como primer puaso en la realizacién de un informe escri
to, debemos conocer quién lo va a leer y qué uso va u tener,
conociendo ésto veremos cufles son los puntos principales -

que debe contener,

1.- Consideraciones gencrales,
2.- Observacioncs relevantes,

3,- Ubservaciones detalladas.
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4,- Recomendaciones,
5.- Comentarios,

6.- Anexos.

Consideraciones Generales.

En este apartado se contendrd el objetivo de la audito
ria practicada. En el punto relutivo a lu magnitud, se ci-
tan los estudios especificos que se realizaron en forma adi

cional y lus freas que €stos hayun comprendido.

dbservnciones Relevantes,

En esta parte del informe se incluirdn las observacio-
nes mis trascendentales a nivel de resultados detectados du_
rante el transcurso de la auditorfia. Al hacerbla exposicién
de la problemiticu se estipularén, jerirquicamente, de - --

scuerdo a su importancia.

ubservaciones Detalladas,
En este punto del informe, se expondri la problemhtica
encontrada en cada una de las Greas especificas que inte- -

gran el organismo.

Recomendaciones.

Aqui se formularén las recomendaciones planteadas a ni
vel de sugerencia, como posibles soluciones a las anomalias
detectadas, pero sin llegar a su instrumentacibn, ua reserva

de una situacién que lo amerite por la premura de solucién.
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Se deberi considerar, para hacer cualquier sugerencis

o recomendacién, la factibilidad de su desarrollo.

Comentarios..

En esta parte se anotarin 1os asuntos tratados con los
responsables del organismo, y de cada una de las 4reas audi
tadas., Se resumirin los planteamientos expuestos. por los -~
responsables, mencionando las medidas de solucidn que hayan

tomado para la correccidn de las irregularidades,

Por otra parte, es importante que se incluyan sus co--
mentarios personales, sus observaciones particulares y pun-

tos de vista.

Anexos.
Todo documento que sirva como evidencia para argumen--
tar 1o manifestado en el cuerpe del informe, o confirmar al

guna aseveracifn, deberd ser inclufdo cn esta parte.

tos informes en funcidn de las necesidades se pueden -

clasificar en ordinarios y circunstanciales.

Los informes ordinarios se formulan en acatamiento a -
1o convenido previamente con el cliente. Estos pueden ser
periddicos o finales. Los primeros som aquellos que deben
formularse conteniendo informacién sobre los trabajos desa-

rrollados en determinado lapso, a fin de enterar a la direc
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cibn peribdicamente del estado que guardan los trabajos a -
fecha determinada. Los informes finales son aquellos que -
se elaboran a la terminacidén de los trubujos. Estos conten

drén la sugerencia de solucién del caso encomendado,

Con el 1nforme final culmina el trabajo al auditor,

Los informes circunstanciales se caracterizan por su -
condicién especial que se origina por necesidad imperiosa -
de hacer del conocimiento de la direccibn, aquellas situa--
ciones importantes surgidas inesperadamente durante el pro-
ceso de la investigacién.

;

Los tipos de informe que existen en base a la forma de

presentacifén, se pueden clasificar en tres grupos:

Narrativo.
Es en el que en forma detallada se citan en orden cro-
nolbgico los trabajos efectuados con precisidn de datos y -

circunstancias,

Importancia,

En este informe se detallarén en orden de importancia,
los trabajos efectuados, a fin de que la direccifn quede en
condiciones de interpretur ficilmente su contenido y en su
caso, prestar la atencién requerida desde el punto de vista

de importancia.
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Extractado.

Este informe se caracteriza en que presenta, antes de
desarrollar en cada tema, una sintesis del contenido., Esta
forma de presentaf el informe tiene por objeto dar a prime-
ra vista, una idea genérica de lo tratado, dejundo al inte-
resado en aptitud de enterarse o no de su contenido en deta

lle.
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Extractado,

Este informe se caructeriza en que presenta, antes de
desarrollar en cada tema, una sintesis del contenido. Estu
forma de prescntu* ¢l informe ticne por objeto dar a prime-
ra vista, una 1dea genérica de lo {rutado, dejundo al inte-
resado en aptitud de enterarse o no de su coentenido en deta

1le,
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CASO PRACTICO

La importancia de este caso que presentumos tadicu en
la aplicacion tanto teérica como prdctica de los conceptos
y técnicus de la Auditorfa Administrativa para el mejor lo-

gro de los objetivos de la empresa.

La empresa que es objeto de este estudio en la presen-
\
te auditorfa administrativa, es una empresa pequeiia que ---
cuenta con s6lo tres afios de estublecidu, lua cual sc¢ decicu
4 lu administracidon de bienes inmucbles pura arrendumiento,
tunto propios como de otrus arrendadores que no cuentan ni
con el tiempo, ni los conocimientos necesurios para atendexr

los adecuadamente,
PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Antes de implantar el progruma de auditorfs administru
tiva fue indispensable contur con la aprobacidén y ubsolutoe
respaldo por parte de la Direccién de la empresu, debido u -
que sin su comprensibn y upoyo en cualquier momenfo podrian

surglr problemas que provocaran confusiones,
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El programu que presentumos en este caso prictico, se
elaboro en base a las necesidades especificas de la misma -

empresa.

Para organizar ¢l programa de estaz auditoria se nececi
t6 dar la importancia debida a la formulacién de un Plan --
que reflejara los objetivos de la empresa, bien definidos,-

para su mejor consecucién,

Para trazar ¢l curso de accién a seguir tomames en - -

cuenta los siguientes puntos:

a).- Campos objeto de estudio,

b).- Objetivos del estudio en cada irea, (Uezerminadoé
por la direccion).

c).- Tiempo aproximado del estudio,

d).- Fuentes de obtencién de la informacién,

Campos Objeto de Estudio.

Debido al reducido tamufio de la empresu, las &Greas ---

con las Que cuenta son:

- Cobranza de rentas.
- Planeacién de gastos de muntenimiento y conservacidn
de los bienes.

- Control de gastos generales.
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- Lontratos.

- Control de ingresos y egresos.

Objetivos de Estudio en cada Area,

Se llevarid a cabo una revisi6n y evaluacidn de las ac-
tividades especfficas de cada unu de las dreas de la empre-

sd.,

Cobranza de Rentas.

Revisar el firea para detectar las fallas por las cua--
les ¢l promedio mensual de vecuperacibén de rentas en los €ilti
mos meses es del 60% y encontrar la solucibén para obtener el
100%, sin contar los cusos de inquilinos demandados o vi---

viendas desocupadas,

Pluneucidn de gastos de mantenimiento y conservacién -

de los bienes,

£l problema que se tiene én esta 4rea ¢S que para evi-
tar los gustos se han dejudo de hacer uns serie de repuru--
ciones en los inmuebles, lo cual estd cuusando su deterioro,
Es necesario establecer un programa de mantenimiento que --
conserve en §ptimas condiciones a los inmueples, pero sin -

incurrir en gaStos exceslvos.

Control de gastos generales,
Esta fArea se encarga del control de los pagos de agua,
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gus y energia eléctrica, asi como el pago de los honorarios
a los porteros de los edificios. La falla que tienc esta -
firea es que frecuentemente son suspendidos estos servicios

debido a que los pagos no se efectGan en su oportunidad,

Contratos,

La funcion de esta 4rea es lu elaboracibn de los con--
trutos de arrendamiento, asf como llevar un estricto con---
trol de sus fechus de vencimiento, al iguallquc efectuar --
los incrementos que corresponden por ley, de acuerdo a lu -
nueva reforma inquilinaria; también se encarga de realizar
una vastu investigacién de 105 uspirantes u viviendas deso-
cupudas, €stu consiste en pedir referencias a los empleos -
de los aspirantes, se comprueban los ingresos, que dicen ob
tener (por lo menos deben ser 3 6 4 veces el monto de la -~
renta) y que las propiedades que el fiador esta ofreciendo
como garuntia, estén limpias de gravamen. Otra funcion de
esta fArea es encargarse de manifestar los contratos de - --
arrendamiento, tanto renovados como nuevos, ante la Tesore-

ria del Distrito Federal.

E1 principal obstdculo con el que se enfrenta la empre
sa en esta &rea es la gran cantidad de recargos que se pu--
gan a la Tesoreria por la manifestucién de contratos fuera
del tiempo limite para este efecto (hasta 30 dias después -
del bimestre al que corresponda la fecha del contrato) y la
falta de control de las fechas de vencimiento de contratos

4 Tenovar.



80 .

Control de ingresos y egresos.

La funcibn de esta frea es la autorizacibn de gastos,
asl como de lievar un registro de los ingresos y egresos -
mensuales y porcentujes de recuperacibn de rentas (recibos

expedidos/recibos cobrados).

En realidad no existe ninguna falla concrets, pero se
solicitf se auditars para analizar la posibilidad de imple-

mentar un sistema de cbmputo para este efecto,

Tiempo Aproximudo.

Para poder determinar el tiempo que se requeriri para
realizar la auditorfa administrativa, se tuvo presente el .
alcance de la misma, as{ como 1a magnitud de los problemas
en cada firea y de las tBcnicus que se decidieron utilizar

para su realizacibn,

Fuentes de Obtencitn de Informacibn.

Como ya s5e menciond con anterioridad, la empresu suje-
to de este estudic es muy pequeita y no cuenta con un organi
grama, por esta raz6én nos limitamos a utilizar los diagra--
mus de flujo de operaciones de cadu una de sus Greas y a en

trevistar a sus respectives responssbles,
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NOMENCLATURA

CR = Area Cobro de Rentas.
GMC = Area Gustos Mantenimiento,
GG = Area Gastos Generales
C = Area Contratos,

IE = Area Control Investigacién,
P = Portero.

I = Inquilino.

A = Arrendador,
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DESARROLLO DEL PROGRAMA DE AUDITORIA
ADMINISTRATIVA

Examen.

Escogimos la entrevista como técnica de esta auditoria
administrativa porque nos permite un contacto mis directo -
conla situacibn real de la empresa y con las personas que -
la integran, las cuales son la clave para lograr cl objeti-

vo de nuestro estudio, mediante su cooperacién y apoyo.

Ya que el personal con ¢l que se cuenta es minimo, de-

cidimos utilizar la entrevista pavticular,

Entrevista con el responsable de Cobranza de Rentas:

La conversacibén fue dirigida hacia su relacidén y trato
con los inquilinos. Nos relatd como efectfia 1a cobranza: -
personaimente llega a cada departumento a recoger ls renta
y a entregar el recibo correspondiente; generalmente pregun
ta por la persona cuyo nombre aparece en el recibo, pues -~
asi se pueden aclarar dudas acerca de la renta o recibir rg
portes de las descomposturas en los departamentos, para des
pués informar al &rea correspondiente. "Por ninglin motivo -

acepto invitacaiones de los arrendatarios, ya que &sto se --
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prestaria a malas interpretaciones, procuro no tener ningu-
na relacidn personal con elles'. Cuando no pagan la renta
en el periodo convenido (hasta el dia 10 de cada mes) espe-
ra hasts el siguicnte mes, y si no paga todo su adeudo al -
tercer mes lo pasa divectamente & un despacho de abogadas -

{externo) para que se proceda jurfdicamente.

Entrevista con el responsable de Plancacibn de Gastos

de Mantenimiento y Conservacibn de los bienes.

El punto que se tratd, principalmente, fue 1o que se -
hace con los reportes que le entrega €l responsable de Co--
branzas y Rentas, Nos explicd que tan pronto como los reci
pbe, los pasa al drea de Control de Ingresos y Egresos, si -’
son aprobados, se sigue el procedimiento ilustrado en el --
diagrama de flujo (2), de lo contrario simplemente se dese-

chan,

Por otra parte también nos inform6 que anuslmente se -
revisan las fachadas de los inmmuebles, y si fuera '"reslmen-
te necesario”, se manda hacer un presupuesto y si conviene
se hace el trabajo. El lavado de tinacos se¢ manda hacer sin
falta cada seis meses, y los elevadores cuentan con un ser-

vicio de mantenimiento bimestral.



89

Entrevista con el responsable de Control de Gastos Ge-
nerales, .

Nos comentbd su preocupucién por las frecuentes suspen-
siones en los servicios, explicando que muchas veces no se
tienen los recibos a tiempo o simplemente no los recibe por
que los mismos inquilinos recogen la correspondenciu y por
descuido no la entregan 4 los porteros, y los recibos se --
pierden; otras veces lo que sucede es que estos Gltimos se
les olvida entregarlos a tiempo cuando el responsable de co
branza va por luas rentas, y cuando por fin lo huacen, es ya

la fecha limite para el pago o ya se pasd,

Entrevista con el responsable de Contratos,

El responsable de esta arca dijo estar consciente del
problema que ocasiona el no registrar los contratos a tiem-
po ante la Tesoreria del Distrito Federal, aceptb que en -
parte &1 es el responsable, pero que por otra parte hay ocag
siones que muchos arrendatarios nunca devuelven los contra-
tos firmados por ellos y su fiador, y se pierde el control
de éstos, ‘lambién reconocer que ha fallado al no llevar al
dfa los vencimientos de los contratos, sin embargo, dice --

que su carga de trabajo a veces lo hace olvidarse de estu --

turea,
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Entrevista con el responsable de Control de Ingresos y

Egresos.,

Ya que en esta &rea no hay ningin problema especifico,
se le pidid que nos diera su opinién acerca de la implanta-
cién de un sistema de cémputo. E! nos expuso que piensa --
que seria una excelente idea, pero que €1 en lo personal -
no cuenta con los conocimientos necesarios, por lo que se--
rfa un gasto infructuoso 1la compra o arrendamientos de este

equipo,

Captacion de Documentos.

Los documentos que se utilizan para realizar esta audia
torfa, fueron:
- Contratos de arrendumiento y manifestaciones de &s--
tos ante la Tesoreria.
- Talonarios de recibos de renta.
- Presupuestos de reparaciones.
- Reportes de mantenimiento,

- Comprobuntes de gustos.

Reportes de ingresos y egresos.

Una vez analizados cada uno de estos documentos se com
prob6 ffsicamente que si cumplen con los requisitos mnecesa-

rios para que cada frea realice sus funciones.
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Observacidn.

Durante quince dfas se observarvon lus actividades rea:
lizadas por los responsubles de lus dreas de estudio y se
rati1ficé que los diagramas de flujo s{ muestran las activi-

dades que efectivamente se realizan.

Notas preliminares,

Cobranza de Rentas.

La causa del problema en esta firea es el método que se
sigue para cobrar, ya que los arrendatarios solo cuentan --
con 10 dfas para cubrir el importe adeudado, y si por algur
na circunstancia no pueden realizar el pago en ese perfodo,
ya no se les recibe hasta el mes siguiente, cuando tendrén
que pagar ya dos recibos juntos y para esc momento la gran
mayorfa de ellos ya se gast§ el dinero de la renta ante- -
rior, por lo que sucesivamente seguirfin retrasados un mes,
ocasonando un retraso en las demads operaciones de la empre

Sd.

Gustos de¢ Muntenimiento.

Reterente a los reportes, s1 po se autorizan, no se de
ben desechar, sino que se deberfun archivar ¢ ir haciendo -
un programa de mantenimiento con prioridades. Por lo que

concierne a 1a revisién anual de los inmuebles, no hay que
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esperar a4 que sea ''realmente necesario' hacer las repura--
ciones, sino que hay que llevar un mantenimiento mensual, -

de acuerdo al programa de mantenimiento antes mencionado.

Gastos Generales,

Existe una gran falta de control en el pago de servi-
cios y ésto ocasiona la suspensidn de servicios, por una -
parte, y por otra el descontento de los inquilinos, refle-

jado en la impuntualidad en el pago de las rentas.

Esta falta de control se debe a que los porteros no -
estan al pendiente de recoger los recibos de pugo de los -

servicios del inmueble y &stos se extruvian,

Contratos.

Uno de los problemas que encontramos es que los arren-
datarios no tienen ning(n interés en devolver los contraros
yu firmados, a menos que lo necesiten para su contrato de -
luz o telé&fono, pues la mayoria no tiene el cuidado de guar
dar el contrato de cada afio y no tiene ninguna importancia

para ellos.

Otro obstficulo que encontramos es que no se lleva nin-
gin registro mensual por fechas de vencimiento de contratos

y desocupuciones.
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Control de lngresos y Egresos.

En realidad la falla de esta &rea se debe a las defi--
iencias en las demis fallas en la empress yu, que al no dar
le la informacién a tiempo (ya seun presupuestos, recibos -
de pago de servicios, comprobantes de ingresos o de egresos)

hace que no pueda cumplir con su funcién.

Con respecto al pago ae honorarios, tumbién se retrasa
por el bajo fndice de recuperacibn de rentas, ya que hay mo
mentos en que no hay fondos suficientes para efectuur di---

cho« [1gos.,
Evaluacién.

Para realizarla nos basamos cn "La Guia Prdctica de Au
ditorfa Administrativa', del C.L. y L.A. Rubio Ragazzoni y
del L.A. Jorge Herninde: Fuentes, de acuerdo }on la cual es-
ta evsluacion se¢ fundamenté en 1os "cuatro clementos trus-
cendentales a nivel de resultados, que se¢ empleun en la ad-
ministracién". FPlaneaci6n, organizu.6n, direccidn y con-:

trol,

l.a evaluucibn se reulizd sobre la empresa en general.
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AREA .
PLANEACION
Planes de trabajo.
grado puntos Descripcibn del grado
v 15 Planes de trabajo adecuudos.

Se considera que para el tama
fio de la empresu &stu cuenta
con disposiciones uceptubles
y priacticas que llevan a la -
consecuci6én de sus objetivos,
aunque podrian mejorarse.

Objetivo.

Il 10 Existencia de objetivos ele--
mentales, Se considera que -
cuenta con objetivos biisicos
a corto plazo.

Politicas.

IIT 10 Existencia de polfticas nece-
sarias, Se considera que ---
cuenta con lineamientos gene-
rales y clementales para el -
logro de sus objetivos, se en
cuentra en un nivel del 50% -
de su funcionalidad.,

ORGANIZACION,
Estructura orgénica y funcional.
IIr 10 Estructura orgfinica y funcio-

nal elemental. Se censidera
que 14 unidad cuenta con la -
estructura funcional minima,
pero adecuuda para su tamailo,
pero carece de representacibn

grifica de la estructura orgl
nica.
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Manual de organizacién,

I 0 Carencia de munual de organi-
zacién, se considera que la -
unidad cuenta con un documen-
to en el cual se estublece su
organizacién,

Aprovechamiento de recuros humanos.

11 10 Administrucién de recursos -
humanos elemental. Se consi-
dera que la unidad cuents con
técnicas de administracidn bf
sicus, y con limituciones que
ocasionan problemus en el ---
aprovechumiento del personul.

|
DIRECCION. !
Delegacibn. !
1 0 Carencia de delegucién. Se - §
considera que la unidad no -- i
cuenta con funciones descen-- ;
tralizadas; carece de niveles ;
medios de supervision, por -- :
centrar la autoridad en un -- !
tinico nivel. i
Comunicacién.
Il 10 Medios de comunicacidn elemen

tules. Se considera que lu -
unidad cuenta con medios de -

comunicacién de cierta fre---
cuencia que cumplen en forma
basica las necesidades de in-
formacidén. La comunicucibn
que se da en la unidad se con
siders que origina ulgunos --
conflictos en el desarrollo -
del trabujo, por necesitar de
mayor informacién.
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Supervisisan.

I 0 Se considera que la unidad no
cuenta con supervisién., E1 --
trabajo de equipo es desorga-
nizado.

CONTROL.

Sistemas y procedimientos administrativos.

I11 10 Sistemas y procedimientos ad-
ministrativos elementales. La
unidad cuenta con sistemas Yy
procedimientos minimos que no
aseguran lu agilizacidn de la
realizaci6n de los trdmites.

Manuales de operacién.

LI 10 Manuales de operacién elemen-
tules. La unidad cuenta con
manuales de operacién que no
contemplan todos los procedi-
mientos, o bien, que no los -
define con claridad,

Medicidén de resultados.

11 5 Medici6n de resultados defi--
ciente, La unidad cuenta con
vegistros de control que no -
aportan los elementos necesa--
rios para cuantificar adecua-
damente su resultado,
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HOJA DE EVALUACION

La unidad auditada es unz empresa pequefiu que se dedica
al arrendamiento de bienes inmucbles destinados exclusivamen

te a lahabitacién en el Distrito Federul,

Esta evaluacidn se realiz6é a la empresa en su generali
dad, ya que es muy pequefia y no tenfa cuso anulizar frea por
area, en esta etupa, pues hubiera sido una pérdida de tiempo
pudiendo utilizar estudiando otros aspectos especificos en -

cada una de ellas.

Esta Hoja de Evaluacién se elabord§ el dfa 24 de junio

de 1986.
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Elementos y Subelementos

1, PLANEACION

1.1. Planes de Trabajo.
1.2. Ubjetivos
1.3 Politicas

Total
I1. ORGAN1ZACION,
2.1, Estructura orgfinica y funcionul.

2.2, Manual de organizacibn.
2.3, Aprovechamiento de recursos humanos.

Total

III. DIRECCION.

3.1. Delegacibn,
3.2, Comunicacién.
3.3. Supervisibn.

Total

86

IV, CONTROL

4,1, Sistemas y procedimientos administrativos,
4.2, Manuales de operacion.
4.3, Manuales de resultados.

Total,
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PLANEACION.
Bste elemento pertenece al grado IV, con una puntuacién

de 35, por lo tanto su evaluacidn es: Adecuada o aceptable.

ORGANIZACION,
Obtuvo un grade de I1, siendo su puntuacidén de 20, por -

lo que su evaluacidn es: Deficiente o inadecuada,

DIRECCION.
Su puntuacién dié un total de 10, por lo que se oncuen--

tra en el grado 1I, siendo su evaluacibn: Deficiente o inude-

cuada,

CONTROL.
Tiene 25 puntos, por lo que se sitGa en el grado II1I, -

por lo tanto su evaluacibn es: Elementul o minima.

Hociendo un recuento globul de todos los elementos que
evaluaron 1legamos a la conclusifn de que esta empresa tiene
un desarrollo deficiente, puesto que s6lo la planeacién es --
aceptable, y los demis elementos apenas llegan a ser defi---

cientes, si no es que elementales.
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INFORME DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA REALIZADA A LA EMPRESA

De acuerdo a su peticién de hacer una revisién concisa -
y detallada en las diversas fAreas de su empresa, hemos reali-
zado una auditorfa administrativa la cual concluimos con la -

presentacidn de este Informe.

El objetivo de este estudio fue encontrar las causas y -
soluciones a los problemas planteados, puesto que la empresu

no ha logrado alcanzar su mds ulto grado de rendimiento.

Ly empresa fue objeto de estudio en su totalidad. Las -

dreas comprendidas fueron las siguientes:

- Cobranza de rentas,

- Pluneacién de gastos de mantenimiento y conservacién
de los bienes.

- Control de gastos generales,

- Contratos.

- Control de ingresos y egresos.

Comenzaremos por referirnos a la primera:

Cobranza de Rentas.

En éstu encontramos que sélo se recupera el 60V de lus -
rentas debido, en esta parte, a que el responsuble de ella no

le dedica el tiempo suficiente, y delega esta responsabilidad



a los encargados de cada edificio, los cuales no ponen el de-
bido interés para cobrar los adeudos; asf los arrendatarios -
se van atrasando més cada mes y les es mfis diffcil poder cu-
brir el importe acumulsdo de sus rentas atrasadas. Por otra
parte, el trato hacis los arrendatarios es inadecuado e insu-
ficiente, en nuestra opinién, ya que no se les dedica la aten
cifn debida, Esto es causado por la faltu de tiempo del res-
ponsable, quien debe cumplir con otras actividades, como son
el registro y canalizacibn de las rentas cobradas y la recupe

racidn de rentas de inquilinos morosos.

Otro problema que encontramos es que por la misma fulta
de tiempo no se¢ lleva un adecuade registro de las recuperacio

nes de rentus.

A nuestra formu de ver, en principio deberi estar formu-
da por un jefe de cobranzas y tantos cobradores como sean ne-
cesarios, E1 jefe de cobranzas se encargari de llevar un ade
cuado registro de las rentas, asi como de llevar una adecuada
rotacibn del cobrador o cobradores u Su cargp, para no caer -
en un monotonia y un exceso de confiunza; deberd ayudar a sus
subordinudos a través de llamadas telefénicas y telegrumas -~-
con fisdores para evitar que cl inquilino se atrase en el pago
de su compromiso. Habiéndose reslizado esta labor, deberf lig
var un control de aquellos ingresos, para que al depositarse -
en el banco quede debidamente garantizada la entrega del dine-

To.
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Cuando exista mera por parte de los arrendatarios y no -
se pueda solucionar en ningunu forma, buscari ayuda externa -
de personal capacitado en el ramo legal puru exigir este tipo

de pugos y poder recuperarlos a la mayor brevedad posible.

El o los cobrudores deberfin tener un buen trato con los
inquilinos, de forma tal, que sea tan flexible o rfgido en el
requerimiento del pago como seu necesario segin la situacibn

que se presente,

En nuestra opinidon, a los cobradores se les debe dar una
capacitacidén especial para aprender o tratar s todoe tipo de -

personas con las que se¢ va a enfrentar.

PLANEACION DE GASTOS DE MANTENIMIENTO Y CONSERVACION DE LOS -
BIENES,

El problemu de la falta de mantenimiento adecuudo a los
inmuebles, pensamos que es debida a que el responsable de es-
ta frea delega parte de su responsabilidad, tanto en los por-
teros como en el responsable de Cobranza de Rentas, en lugar
de cerciorarse &1 mismo de manera peribfdica de las condicio-
nes de los edificies,” Pensamos quelas reparaciones se debe--
rfan de llevar a cabo a través de un contratista independien-
te, ya que de esta forma se cvita el tener reclaciones con- -
tractuales a este nivel, también creemos que serfa convenien

te consultar no a uno, sino a varios contrutistas para poder
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elegir el presupuesto que mis convenga.

Por otra parte, es necesaria la implantacién de un pro-

grama de mantenimiento de acuerdo a prioridades.

Una vez elaborado este programa el jefe de frea deberd
tener el control de las propiedades en que se esté trabajan-
do; ya que de esta &rea dependerd la conservacibn, preserva-
cién y presentacibn que se le de al bien inmueble. Deberf -
controlur desde cl presupuesto de obra hastu el término de -

ésta,
CONTROL DE GASTOS GENERALES.

La problemfitica que encontramos es el que solo existe --
una persona responsable de esta irea, como lo hemos denotado
en las demés &reas. Por lo que pensamos que una posible solu
cibn serfa el componer esta frea de cuando menos, en su fase

~inicial, por dos personas, las cuales tendrin la necesidad -
de distribuir el trabajo en la siguiente forma: una de ecllas
debers tener control de los registros para llevar un récord
de los pagos; la otra persona deberd realizar todos los trémi

tes en las diferentes dependencias,

Por otro lado, los porteros deben estar ''obligados" u re
cabar todos los recibos y posteriormente entregarlos uun semy

na antes, a mis tardar; de lu fecha 1imite de pago, directa--
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mente al primer responsable del drea.

Por lo que respecta a los demfis gustos generales, como
son los honorarios de los porteros y de todos los empleados,
as{ como los artfculos de limpieza necesarios para el mante-

nimiento, el segundo responsable se encargarf de realizarlos.
CONTRATOS .

El problema real que detectamos cn esta drea es que la
carga de trabajo es demasiada para una sola persona, por lo
que sugerimos que serfa conveniente que hubiera dos rosponsa
bles, uno encargudo de hacer, primeramente la promocién del
inmueble pura durlo a conocer ante los posibles aspirantes,
y posteriormente cuundo existe algln interesado, se le exigi
ri al mismo que cumpla con los requisitos necesarios paru la
contratacién, como son comprobacién de ingreses (minimo 4 ve
ces el monto de la renta), motives para la solicitud del in-
mueble, la seguridad de un fiador dueilo de propiedades inmue
bles que respondan sobradamente en cualquier momento a una -
contingencia, etc., y por Gltimo deberd archivar el cxpedien-
te del nuevo inquilino junto con el contrato debidamente ma-

nifestado,

El segundo responsable sc encargar& de munifestar ante
la Tesorerfa del D.F. tanto los contratos de nuevos urrenda-

tarios como los de inquilinos antiguos, ademis deberd llevar
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el control de las fechus de vencimiento de todos los contra -

tos y de su elaboracibn y entrega a los inquilinos.

Por otra purte seria recomendable que en lugur de mandar
le al inquilino el contrato para que lo firme, hacer una cita
con €1 en las propias oficinas junto con su fiador, pura que
de ahf mismo se firme y posteriormente se manifieste; de esta

manera no se perderd el control de los contratos nuevos.

INGRESOS Y EGRESOS.

No existe problema ulguno en esta frea, sin embargo opi-
namos <que se podrfa mejorar el desarrollo de sus funciones si
fueran dos personas, en lugar de una, los encargados del firea
Puesto que una se encargarfa de 1levar todos los movimientos
referentes a bancos, como son: entregar a los responsables de
Gastos Generales y Gastos de Mantenimiento los cheques corres
pondientes a los egresos que son necesarios cfectuar) tener -
al dfa los comprobantes de gastos de cada cheque expedido, --
asf como todas las fichas de dep6sito realizados y las conci-

liaciones bancarias mensuales,

También sugerimos la implantacién de un sistems de cémpu
to, que en primera instancia se ocuparfa paru llevar un regis
tro de archivo y posteriormente utilizarlo para llevar la con

tabilidad de toda la empresa.
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La segunda persona que sugerimos se contrate se encarga-
ria de la captura de los datos y del manejo en general del --

sistema de cémputo.

De no.implnntarse éste, el segundo resposable del adrea -
se¢ debe encargar de llevar un estricto control y relacién men
sual de todus lus rentas cobradas, tanto del mes como rezugos
y del monto de gustos erogados, clasificéindolos por conceptos,
de modo tal que coﬁ solo ver este reporte se conozca el meonto
de los ingresos, egresos y el porcentaje de recuperacibn de -
rentus, Mismas funciones que desarrollarfa la computadora, -

si se udquiriera,
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CONCLUSION DEJ. INFORME

Finalmente podemos decir que nuestra sugerencia funda-
mental es el incremento del personal en su empresa, ya gue
Las personas que laboran actualmente no pueden con todau la

carga de trabajo, siendo &sta la causa de sus fallas.

Si se sumenta el personal pensamos que serfa importan-
te la elaboracitn de un orgunigrama y un manual de operacio

nes que delimite lus responsabilidades de cada dreu.

A nuestro parecer el organigrama podrh comprenaer lus

siguientes fireas: !

Gastos Generales L Departumento de Pagos.

Control de Ingresos y = vepartamento de Contabi-

Egresos. lidad,

Contratos. = Departamento de Lontrata
cidén.

Cobranza de Rentas. Uepartumento de Cobranza

o

Planeacién de Gastos = Uepartamento de Manteni-

de Mantenimiento. miento.

Quedando como sigue:




PROPIETARIO

{ GERENCIA ADNINISTRATIVAJ

Secreturia --=———-

[

|

]

DEPARTAMENTO DE
PAGOS

DEPARTAMENTG DE

CONTABILIDAD

DEPARTAMENTO UE
CONTRATACTON

DEPARTAMENTO DE
COBRANZA

DEPARTAMENTO DE
MANTENIMIENTO

801



RELACION DE INGRESOS DEL MES Dé

ANEXO 1

DE
Edificio:
Cobros Rezagos Total
Diajpepto Inquilino Foliof Inporte| Rentas | Dep6sitos| Folid Mes Cobrado

60t



RELACION DE EGRESOS DEL MES DE

ANWXO 2
DE
EDIFICIO:
Concepto Dia| Importe total|No. de cheque { Anticipo [Liguiducién

Total de egresos:

oLt



Eaificio en el

Propiedud de

de lus culles de
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ANexo 3

correspondiente al mes de

DEPTO
LOCAL.

NOMBRE

RENTAS CUBRADAS
DEL MES

PENDIENTE DE
PAGO

DEPOSITOS Y DIFERENCIAS DE
DEPOSITOS DE RENTA.

TUTALES




12
RESUMEN

INGRESOS
Renta cobruda en el mes de
HONORARIOS
Portero
Elevadorista
Velador.
IMPUESTOS
Preciul o Bimestre de
uas Bimestre de
VA Bimostre de
1SR
w2 ¥y AILRA

Consuno del mes de
Comprus o teparaciones de.

TELEFONO

Servicio por el mes de
Repuruciones

JUDICIALES

(astos de jucios
QONSERVACION Y MANTENIMIFNTO

Albaitier{a
Curpinterfa
Corrnjeris
Pintury
Plomerfa
tierreria

GASTOS YARIOS

AIMINISIRACLON
3 Sobye

Sunan los gustes
Cheque No. de por

SUMAS (GRIALES
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CONCLUSIONES

1.- La Auditorfa Administrativa, a través de los resul-
tudos que con su aplicacidén se obtienen, ayudas a la adminis--
tracifn para la toms de decisiones evaluando los centroles -
operativos de la Empresa, con la finalidad de revisuar planes
y objetivos, detectar fallas e informar sobre las medidas co

rrectivas necesarias para que seuan aplicadus.

2.- La Auditorfs Administrativa es aplicable a todo ti-
po de organismo en su totalidad o bien alguna parte del mis-
mo. Lo ideal es que abarcindolo todo, sin embargo es impor-
tante hucer resaltar que el alcance de las actividades de la
Auditorfa Administrativa, debe estur basado de acuerdo a las

necesidades de la propia empresa,

3,- La Auditoria Administrativa se realiza por medio de
un equipo de auditores que poseen los conocimientos, la ex--
periencia y las caracteristicas necesarias, considerando que
la persona capacitada para efectuarla es el Licenciado en Ad

ministracién de Empresas,

4,- La Auditorfia Administrativa es una herramienta que

auxilia a la Administracién, debido a que al evaluar todas -
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las actividudes de la Empresa, las decisiones, los procedi--

mientos, etc., permite su perfeccionamiento incrementfindose

la eficiencia y el control.
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