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INTRODUCCION

E! motivo principal para realizar este seminario
de investigacidn fue el deseo de obtener el titulo de Li
cenciada en Contaduria, por lo que opté por llevar al ca
bo unra investigacidn de cardcter documental -combinada -
con una prictica de campo- acerca de la auditoria admi--
nistrativa.

E1 haber elegido a la auditoria administrativa -
como tema principal, es porgue considero que no se le ha
aprovechado en su totaljdad como un recurso que tiene a
su alcance la funcidn de auditoria interna -de cualquier
entidad- para evaluar y examinar el control interno con-
table y administrativo que brinde la posibilidad de redu
cir los ervores de caricter operacional, contable o fi--
nanciero, ya que se tendria como respaldo el examen y -
evaluacidn de las causas que orininan debilidades a los
sistemas de control dinterne, sue finalmente se refleja--
rdn como rfectos negativos -ruantificados en unidades mo
netarias- en los estados financipros

Conviene mencionar aue esta investigacion no pre
tende originar enfrentamientes de opiniones entre el au-
ditor administrativo y ¢)1 auditor financiero, por el con
trario, se pretende coniugar la experiencia profesional

de ambos para aue logren dar el mejor servicio profesig
nal a la entidad para la cue prestan sus servicios, ya -

sea en su cardcter de asesores o de consultores

E1 marco tedrico de referencia sobre el tema es
abundante, pero e) enfoque que te han dadc consiste bdsi



camente en definir y explicar a la auditoria administrati
va; sin embargo, esto tampoco quiere decir que se han ago
tado todas las posibilidades de solucidn para una proble-
madtica similar, mds bien, se pretende despertar inguietu-
des sobre las amplias posibilidades que ofrece la audito-
ria administrativa en el campo de la evaluacidén de los ~--
sistemas de control.

Para precisar el objetivo que se pretende alcan--
zar en este trabajo, se elabord la siguiente hipdtesis qge
neral:

Si la administracion de la empresa establece como
norma utilizar a la auditoria administrativa como recurso
de evaluacion de los sistemas de control -aplicada al --
través de la funcidon de auditoria interna- se logrardn -
disminuir las posibilidades de que existan errores de ca-
riacter operacional, ccntable o financiero, en dichos sis-
temas.

Para llevar a cabo 1a investigacidn de la hipdte-
sis que antecede, se realizé una amplia recoleccidn refe-
rente a la auditoria administrativa -~n el aspecto docu--
mental- y en el aspecto de investianacidn de campo se apli
caron entrevistas a pacantes de la Licenciatura en Conta-
duria y a contadores pGblicos tituiados, todos ellos con
experiencia profesional, las cuales tuvieron como finali-
dad conocer sus opiniones acerca de las ventajas y desven
tajas de 1a auditoria financiera o contable, frente a la
auditoria administrativa, y lo que esta puede ofrecer pa-
ra disminuir los errnores en los controles internos de ca-
rdcter contatle, 1o que permitid desarrollar el capitulo
cinco. (ver anexos)



CAPITULD 1
ANTECEDENTES DE LA AUDITORIA INTERNA
1.1, ORIGEN Y JUSTIFICACION.

La auditoria interna ha evolucionado paulatinamen
te acorde con las necesidades que se han presentado en --
las entidades piGblicas y privadas.

En un principio esta auditoria cubria el aspecto
financiero, es decir, se encargaba de localizar actos de
descuido por parte de los contadores que preparaban los -
estados financieros, con la finalidad de encontrar mayor
confiabilidad en la informacién que se preparaba. Tam- -
bién comprendia el examen de los libros contables, regis-
tros y cuentas, encaminados a emitir una opinidn sobre la
razonabilidad de las cifras mediante la certificacidén o -
comprobacidén de estas.

De 1o anterior, sc¢ puede inferir que la auditoria
interna se origind por la necesidad gque tiene la adminis-
tracion de la empresa de que personal ajeno a las opera--
ciones, realicen una verificacidn o evaluacidn de éstas,-
con independencia de criterio y de accidén y con la finali
dad de emitir juicios objetivos sobre 1a forma en que son
conducidas ¢ controladas las operaciones, proponiendo a -
su vez recomendaciones de mejora para apoyar a los respon
sables de su ejecucidn

Por lo que respecta a su justificacidn, ésta se -
puede apoyar en el hecho de que conforme las empresas van
evolucionando, sus operaciones se hacen mads complejas, al



igual que su estructura organizativa, lo cual origina un
distanciamiento entre las dreas administrativas y las --
dreas de ejecucidn, con el consecuente riesgo de lesio--
nar los sistemas de control existentes; ante esta situa-
cién auditoria interna representa para la administracidn
de la empresa un recurso de control al permitirle cono--
cer todas aquelias desviacicnes y errores de procedimien
to en las operaciones.

1.2 ENFOQUE DE REVISION TRADICIONAL (FINANCIERO)

La intencidén de hablar sobre el enfoque financie
ro en las revisiones de la auditoria interna es bdsica--
mente para sustentar la necesidad que existe actualmente
de que el personal adscrito a una unidad funcional de au
ditoria interna amplie el tipo de revisifn en las activi
dades que realiza una entidad, con el fin de no revisar
Gnicamente los efectos financieros originados por las --
transacciones, sino ademds analizar y evaluar las causas
que los originan, es decir lo0s aspectos administrativo y
operacional,

No obstante que en el punto anterior se hizo men
cién de algunos antecedentes de la auditoria interna, -
conviene abundar mds al respecto, para que esto sirva co
mo marco de referencia a las consideraciones expuestas -
en el capitulo 2.

Durante la mayor parte de su existencia, la audi
toria interna se ha dirigido hacia la exactitud de los -
registros de contabilidad y ta fidelidad de las activida
des reflejadas en ellos, es por esto que no es raro en--
contrar en 13 actualidad departamentos de auditoria in--



terna con dependencia funcional de una oerencia de finan-
zas, cue de ninquna ranera renresentan a un §rgano de ase
sorfa, sino mas bien se pueden considerar como una exten-
si6n del departamento de contabilidad, ocasionando -nece-
sariamente- una desviacidn de su abiefiva nrincinal: exa-

minar y evaluar los sistemas de control iaterno.

Esto ocasiona ademds el crinen de costumbres ina-
decuadas en la entidad, de tal manera cue se pueden ohser
var denartamentos de auditoria interna gque se dedican a -
calendarizar nagos de proveedores, de efactuar denuracio-
nes de mayores auxiliares para efectos del cizrre de one-
raciones, de corregir errores ocasionados por una inade--
cuada coordinacidn de informacidn entre las dreas funcio-
nales de la entidad; y ast se puede sequir hablando de --
una serie de tareas que resultan totalmenie ajenas a la -
filosofia de la auditorfa interna.

De 1o anterior surce la necesidad do ra2estryctu--
rar 21 denartamento de auditorfa interrna, deo marera que -
se encarque de examinar v de evaluar los sistemas de con-
trol, con ¢l fin de no dasviar su objetivo ejecutando ta-
reas que no le corresponden, lo que en un womentec dadn no
dria ocasionar gque no se le de la importancia aue se mere

ce,

£1 hecho de que asditorfa interna amnliz su enfo-
que de revisién hacia otros camnos dentro de la entidad ,
radica en que el funcionamiento v el desarrolleo de toda -
emnresa devenden de la administracidn de la mis—ma, por lo
que se¢ hace indisnensable efectyar una revisién Ze los as
pectos administrativo v oneracional, con objeto de deter-

(%3



minar si se estén administrando correctamente los recur-
sos de JTa emoresa y si se estd operando eficientemente;-
una vez determinado esto se procederd, en caso necesa- -
rio, a aplicar Yas medidas correctivas pertinentes.



CAPITULO 2
NECESIDAD DE CAMBIAR EL ENFOQUE DE LA REVISION

Como toda actividad 1a auditoria interna también
evoluciona y hemos comentado cue en sus inicios se le --
consideraba como una funcign que se dedicaba a la depura
cidén de los errores en los registros contablec aue sir--
ven de base para elaborar los estados financieros: en la
actualidad mucha gente considera equivocadamente que es-
ta es la razdén de ser de la auditoria interna.

Sin embargo, hoy en dia la aucitoria interna es-
td orientada a la revision de todo el Proceso Administra
tivo; es decir, de la planeacidn, de la organizacidn, de
Ta direccidn y del control. Es aqui precisamente en don
de identificamos con plenitud el desarrollo de las acti-

vidades de la auditoria administrativa y coperacional.

También debe el auditor internc apoyar a la Ge--
rencia media y baja, quizds en mayor medida que a la Di-
reccidn General o a la Alta Cerencia, en las diferentes
tareas que tiene encomendada y a lo largo de todo el Pro
ceso Administrativo, ya que es con la Gerencia media con
Ta cual el auditor interno puede lograr en forma rdpida
importantes cambios, mejorar las cosas y coadyuvar a lo-
grar una mayor eficiencia y eficacia.

Es importante destacar que el camino para lograr
resultados dptimos del trabajo de auditoria, es actuando
en nuestra funcidn de asesores, en tal forma gue podamos
hacer que el administrador de nivel bajo y medio se vean



bien, pues mientras logremos identificar los puntos débi
les y nos aseguremos que estos se corrigen, estaremos po
niendo al servicio de la organizacion los mids altos pro-
pdsitos de nuestra profesién.

Para nue el auditor interno logre estss propdsi-
tos, debe ser algo mds que un experto en control; des- -
pués de todo, el control no es sino una de las cuatro --
funciones de la Administracidn, y si se desea asesorar -
a los gerentes, se debe convertir en un experto en las -
cuatro (Planeacidn, Organizacidén y Direccion, ademdas de
Control).

£1 auditor interno debe, en conclusidn, revisar
Tas diferentes fases del Proceso Administrativo, como un
servicio a la Gerencia y Direccidn, con un fuerte énfa--
sis en la planeacidn ya que es en ella donde se decide -
el rumbo de la organizacidn.



CAPITULD 3

EL LICENCIADO EN CGNTADURIA COMO AUDITOR INTERNO

3.1 SU FUNCION INTERDISCIPLINARIA

E1 Licenciado en Contaduria Pitlica tiene los co
nocimientos universales de un profesional en su técnica
0 en su ciencia, para prestar servicios a las entidades
pdblicas o privadas,

De esta aplicacidn se origina el deber del audi-
tor interno de efectuar su trabajo bajo ciertas normas -
de actwacidn, encaminadas a formarlo como un verdadero -
profesfonal, permitiéndole erradicar pricticas improvisa
das y empiricas al realizar una prestacion de servicios.
Je aqui, que el Licenciado en Contaduria come auditor in
terno, desarrolla una funridn nus consiste bdsicamente -
en informar sobre aspertoes fipanciercs, administrativos
y operacicnales 31 la administracion de la empresa, 1o --
que contribuird a reforzar la ejecucidn de las activida-
des en cada unidad funcional; por tanto, la esencia de -
su deber profesional es desarrollar sus servicios en for
ma diligente, veraz y apegada de manera estricta a su --
técnica y a la ética.

Dentro de 1a obligacidn del auditor interno de -
realizar con profesionalismo su trabajo, se incluye tam-
bién el deber de apoyarse en un conjunto de conocimien--
tos que le ofrecen varias disciplinas y, si bien es cier
to gque en estricto sentido no estd otligade a saberlo to
do, también es cierte qgue debe ser capaz de armonizar y



coordinar su esfuerzo personal! y el de otros profesiona-
les hacia la consecuci6n de un aobjetivo particular, es -
decir, su trabajo deberd distinguirse de aquél que se ba
sa Gnicamente en aspectos empfricos.

Una mentalidad abierta y objetiva y el estar --
siempre a la vanguardia de los conocimientos técnicos vy
cientfficos, le ayudardn a lograrlo.

Los conocimientos a los que se hace mencidn bdsica- -
mente engloban materias fundamentales que todo Contador
estd obligado a saber, sino perfectamente por lo menos -
deberd tener bases para poder desenvolverse en su traba-
Jo, tal es el caso de un dominio absoluto de 1a Contabi-
lidad sus prdcticas y sus principios, organizacién y de-
recho mercantil, finanzas, principios de economfa politi
ca, impuestos, costos, presupuestos, técnicas y procedi-
mientos de auditorfa, asi mismo se recomiendd que tenga

nociones en materias admini ativas como toma de deci--
siones, planeacidn de la administraciGn, sistemas y pro-
cedimientos, administracién financiera, relaciones huma-
nas, proceso administrativo, produccidn ,mercadotecria ¥y
publicidad, entre otras: pero no s6loc es necesario que -
tenga conocimientos en cuanto a su campo se refiere, tam
bién debe reunir una serie de cualidades personales que
le ayuden en su desarrollc profesic:al, entre estas se -
pueden mencionar; facilidad de palabra y redaccifn, capa
cidad constructiva y apalftica, criterio, integridad, va
lor, decisi6n, iniciativa, imaginacidn, creatividad, bue
na presentacibn, personalidad agradable, educacibn, com-
postura, buenas costumbres, dinamismo, madurez emocional,
confianza en si mismo, autodisciplina, tacto, cortesfa,-
don de gente, don de mando, lealtad, discrecibn, capaci-

10.



dad de relacionarse cgn otras personas, cooperacidn, res
peto y puntuaiidad, Estas cualidades aunadas a sus cong
cimientos hardn del auditor un profesional con capacidad
para enfrentarse a cualquier situvacidén que se te presen-
te, sabiendo de antemano que estard en condiciones de re
solverla puesto que cuenta con los conocimientos y ele--
mentos necesarios para lograrlo, lo que hard gue su pre-

sencia sea indispensable en cualquier organizacién.

11.



3.2 SU UBICACION ER LA ORGANIZACION

A leo largo de este estudio documental se encontra
ron varias opiniones acerca de la ubicacifgn del Departa--
mento de Auditoria Interna; algunos autores opinan que de
be tener dependencia directa del drea de finanzas y, - -
otros méds la ubican como drea de asesoria de la Direccion
General, postura que considero la mds adecuada, porque --
con esta jerarquia se aumentarfa la independencia de cri-
terio y de accidon del personal que forma parte de ta fun-
cién de auditoria interna, es decir aumentard el grado de
responsabilidad en la realizacidon de sus funciones, ya --
que de esta manera serd parte integrante de la administra
cign y reportari a la Direccidn General, quien reyisard y
aprobard sus programas de trabajo, ademis de permitirle -
examinar y evaluar Tos sistemas de Control Interno, que -
corresponden en primer término a todos los funcionarios -
de la entidad. La Administracidn de la empresa por su par
te establecerd -a través de la auditoria interna- un sis-
tema integral de control, para asegurar que todas !'as ope
raciones de la entidad se realizan cumpliendo con Tos ab-

Jjetivos, politicas y normas establecidas

ET organigrama siguiente muestra una de las mejo-
res alternativas de ubicacifén del departamento de audito-
ria interna, para que logre una mayor efectividad en las
actividades que realiza:

12.
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CAPITULDO 4

NECESIDAD DE QUE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA SE
COMPLEMENTE CON LA AUDITORIA FINANCIERA Y OPERACIONAL.

4.1 RELACIQON ENTRE AUDITORIA ADMINISTRATIVA, FI
NANCIERA Y OPERACIONAL.

Antes de indicar la relacidn que existe entre és-
tos tipos de auditoria, se darad una breve definicién de -
cada una de ellas y se sefialardn las diferencias que exis
ten entre las mismas:

Definiciones:

- Auditoria Financiera.- Es la revisién gue 1le-
va a cabo un Contador Piblico -preferentemente
independiente a la empresa-de los registros de
contabilidad y de los m@todos de control inter-
no contable que utiliza la emprese, y que Sir--
ven de base pars que el Contador Piblico expre-
se su opinign acerca de la situacidn financie--
ra de dicha empresa, tradicionalmente y como ya
se comentd, estas funciones son las que general
mente se han llevado a c¢abo en todo departamen-
to de auditoria interna, por lo que al hablar -
de auditoria financiera podriamos relacionarla
de inmediato con dicho departamento.

- Auditoria Operacional.- £Es una revisidn total
0 parcial de las operaciones y procedimientos -
adoptados en una empresa, con la finalidad de -
ayudar a la direccién a eliminar las deficien--

cias por medio de la recomendacién de medidas



correctivas.

Auditorfa Administrativa.- Es una técnica por
medio de la cual se pueden examinar la estruc-
tura orgdnica, los objetivos y la participa --
cibn de las personas que conforman una empre--
sa, para asi poder determinar con que eficacia
se cumplen sus objetivos y metas; asi mismo --
ayuda a los directivos a mejorar las operacio-
nes, Tas polfticas y 1os recursos con que cuen
ta la empresa.

15,



DIFERENCIAS:

1.- Objetivo:

2.- Enfoque:

3.~ Persona que 1a realiza:

4,- Alcance:

AUDITORIA FINANCIERA

Exdmen de la situacibn fi
nanciera.

Se encamina a) examen de
los Estados Financieros.

Contador Pdblico indepen
diente en su cardcter de
Auditor de Estados Finan
cieros o Auditor Inter--
no.

Los estados financieros,
generalmente.

AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Exdmen de la eficiencia admi-
nistrativa.

Se encamina al examen de la -
estructura de una empresa en
cuanto a sus niveles jerdrqui
cos; se revisa todo el proce-
so administrativo.

Licenciado en Administracién
de Empresas y otros profesio
nales capacitados en disci--
plinas administrativas, in--
cluyendo al Licenciado en
Contaduria Pablica y al Audi
tor interno.

Puede efectuarse sobre unc o
todos los departamentos de -
la empresa, incluyendo la --
evaluacién de las personas y
los niveles jerdrquicos.

AUDITORIA OPERACIONAL

Examen de la eficiencia con
que se realizan las opera--
ciones.

Se encamina a la revisién -
de las operaciones.

Contador PGblico independien
te en su cardcter de auditor
externo, consultor adminis--
trativo o auditor interno.

Puede efectuarse sobre una

4rea o sobre todas las ope
raciones de la empresa; en

relacibn con las operacio-

nes y no con las personas

o departamentos, con la fi
nalidad de obtener imparcia
1idad.



5.~Peritdo a revisar:

b.~ Extensibn o nrofundidad:

7.~ Brenaracidn adicional de
la persona que la va a -
realizar:

8.~ Punto de nartida:

AUDITORIA FINANCITRA

Por To general es anual,

Es relativa va que se onina
sobre 1a razonabilidad de -
1a informacion financicra.

Del Contador Pablico, la na-
cesaria nara determinar los
nroblemas, o suervisar el
trabajo de esnecialistas en
&reas cue antes no se consi
deraban de su competencia.

Examen del Control Interno
Contable y andlisis de los
estados financieros, en --
busca de sintomas oue invi
ten a mayor investiqacién.

AUDITORTA ADMIAISTRATIVA

Son peribdicas, revisando el
nasado, el presente y el fu
turo.

£ste tipo de auditorfa impli
ca una arofundidad esnecial,
va que examina y evalia el
Proceso Administrativo.

Se hace indispensable ta -
Licenc{atura en Administra
cifn,

Investigacidn sistematica de
las bases administrativas de
fas oneraciones,

AUDITORIA OPERACIONAL

Son periddicas, revisan
do el pasado, el pre--
sente y e} futuro.

Incursiona en el exa--
men de 1os aspectos --
del Control Interno, -
abarcando las responsa
bilidades gerenciales

de eficiencia y econo-
mia en las operaciones
y evalda los resulta--
dos obtenidos de acuer
do a los objetivos pro
gramados .

La misma que para el -
auditor financiero.

Investigacion sistemdti
ca de todos o de algu--
nos aspectos del con- -
trol de las operacio- -
nes. -

~



5.~Peribao a revisar:

6.~ Extensidn o nrofundidad:

7.~ Prenaracidn adicional de
ta persona que la va a ~
realizar:

8, Punto de nartida:

AUDITORIA FLHANCITRA

Por Yo general eos anual.

£s relativa va que se onina
sobre la razonabilidad de -
la informacién financicra.

De) Contador Pablico, la na-
cesaria nara determinar los
nroblemas, o sunervisar el
trabajo de esnecialistas en
dreas oue antes no se consi

deraban de su comnetencia.

Examen del Control Interno
Contable y andlisis de los
estados financieros, en --
busca de sintomas aue invi

ten a mayor investigacién.

AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Son periddicas, revisando el
nasado, el presente y el fu

turo.

£ste tipo de auditorfa impii
ca una nrofundidad especial,
ya que examina y evalda el
Proceso Administrativo.

Se hace indispensable la -
Licenciatura en Administra
cién,

Investigacidn sistemitica de
1as bases administrativas de
las oneraciones.

AUDITORIA OPERACIGNAL

Son periédicas, revisan
do el pasado, el pre--
sente y el futuro.

Incursiona en el exa--
men de Tos aspectos --
del Control Interno, -
abarcando las responsa
bilidades gerenciales
de eficiencia y econo-
mia en las operaciones
y evalda los resulta--
dos obtenidos de acuer
do a los objetivos pro
gramados.

La misma que para el -
auditor financiero.

Investigacibn sistemdti
ca de todos o de algu--
nos aspectos del con- -
trol de las operacio- -

nes. —
<



9,- Aspectos administrativos
que se examinan:

10.-Medicidn:

11.-Interesados:

12.-Informe:

AUDITORIA FINANCIERA

Controles, procedimientos y
sistemas y dependiendo de -
Tos resultados de las inves
tigaciones orimarias, el --
examen de aquellos aspectos
que sean necesarfos nara --
fundamentar la razonabili--
dad de Jos estados financie
ros.

Los nrincinios de contahili
dad,

Los accionistas, el qobjer-
no y el niblico en general,

Oninién resnecto a Ta elabo
racion de los estados finan
cieros de la empresa,

AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Planeacibn, "rnanizacién, Di-
reccién y Control,

Los principios de las bases
administrativas de las ope-
raciones.

La Administraci6n de la em-
presa y las unidades funcio
nales evaluadas.

Oninién respecto al grado -
de eficiencia con que se es
tén administrando los depar
tamentos auditados en la em
nresa, proporcionando 1inea

mientos generales para incre

mentar dicha eficiencia.

AUDITORIA OPERACIONAL

Especificamente examina y ~
evalda la etapa del Con- -
trol.

La efectividad del Control
de las operaciones.

La Administraci6n de la -
empresa y las unidades ---
funcionales evaluadas.

Se emiten los comentarios
sobre las deficiencias de
control determinadas en -
las operaciones, asT como
las causas que las origi-
nan, También se incluyen

las recomendaciones gene-
rales sobre las alternati .
vas de soluci6n a los pro b
blemas observados.



13.- Ventajas:

AUDITORIA FINANCIERA

1. Se tiene una opinién nrofe
sional acerca de la razona
bilidad de la situacidn fi
nanciera de la emnresa,

AUDITORIA ADMINISTRATIVA

1.

La aplicaci6n de conoci-
mientos gqenerales con --
qente experimentada y ca
pacitada en determinadas
dreas de la empresa,

La aplicacibn actualiza-
da de conocimientos, ya
que el auditor tiene co
mo obligacifn conocer -
todos los avances técni
cos del drea administra
tiva, asf como estar al
tanto de la solucibn de
nroblemas que le permi-
tan resolver con rapi--
dez v eficiencia las si
tuaciones que determi--
ne.

. [1 auditor estd obliga-

do a dedicarse a un tra
bajo concreto y especi-
fico por lo que deberd
concentrar su actuacién,
esfuerzo y tiempo,para
lograr los resultados de
seados .

AUDITORIA OPERACIONAL

1. Se efectida una revisién

total o parcial de las
operaciones y procedi--
mientos implantados en
la empresa.

. Es una ayuda para ta di

reccién, eliminando de~
ficiencias a través de
la recomencacién de me-
didas correctivas.

6T



AUDITORIA FINANCIERA AUDITORIA ADMINISTRATIVA AUDITORIA OPERACIONAL

4, EY auditor oroporciondré
aniniones y juicios impar
ciales, debido a su cono-
cimiento de situaciones,
1ibre de prejulcios v in-
tereses nersonales dentro
de la empresa,

Es necesaria su aplicaciGn
dentroc de la empresa, pues
sentard las bases para lo-
grar una mayor eficiencia
administrativa, que reper-
cutird en el logro de los
cbjetivos v metas fijados
por 1a administracién de -
la empresa.

‘02
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Una vez sefajadas las definiciones y las diferen-
cias entre los tres tinos de auditorias, a continuacién
se mencionan en forma enunciativa -nero no limitativa- -
la relacibn mds tmportante entre ellas:

La Auditoria Administrativa, la Auditoria Onera-
cional y la Auditorfa Financiera convergen en un puntg -
comin: los sistemas de= Control Interno, que en forma qge-
nérica representan al conjunto de normas mediante las --
cuales se lleva a cabo la administracién dentro de una -
organizacifn, o bien, son recursos nara supervisar y di-
rigir una oneracién determinada, o las oneraciones en ge
neral.

Por otra parte, los controles internos en un am-
nlio sentido, incluven controles que pueden caracterizar
se bien como contabhles o como administrativos, v nara --
efectos de clasificacidn paro no de interpretacidn; se -
identifica a la Auditoria Financiera dentro de los con--
troles internos contables (salvaguarda de activos., exac-
titud y confiabilidad de la informacidn financiera) v, -
dentro de los administrativos a la Auditoria 0Operacional
y a la Auditoria Admirnistrativa (eficiencia oneracional
y adherencia a las politicas bpreescritas nor la adminis-
tracién).

Je esta identificacifdn resulta aventurado el he-
cho de nue el auditor interno quiera establecer fronte--
ras o limites en las revisiones que efectda, satisfacien
do desde su nunto de vista orofesional sflo una parte de
las debilidades contahbles o administrativas de las tran-

sacciones.
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Con esto se desea reiterar que el auditor interno
deberfa evaluar en forma 169ica y coordinada los sistemas
de Control Interno que afectan a cada transaccion, y que
son acentadas nara nrocesamiento a través de ese aran sis
tema que se 1lama oraganjzacidn.

fFinalmente, conviene precisar gue cuando se ileve
a cabo el examen de una transaccifn se haga de é&ste un --
verdadero "ciclo de revisidn", iniciéndose con el estudio
de los controles administrativos, continuando con el estu
dio de lYos controles contables, no sin observar los bene-
ficios o las desventajas que los controles administrati--
vos oriainen sobre Jos contables; y finalmente nresentan-
do los resultados obtenidos en un informe nara comunicar-
los.
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4,2 DESVENTAJAS DE LA AUDITORIA FINANCIERA Y -
QPERACIGHAL FRENTE A LA AUDITORIA ADMIMICE-
TRATIVA,

La auditoria financiera y la auditoria operacio-
nal se encargan de evaluar una parte especifica de la em
oresa, esto podrfa ser una desventaja frente a la audi-
torfa administrativa, puesto que esta se encarga de hacer
una evaluacibn compieta de 1a empresa.

La auditoria oneracional realiza un examen de --
las dreas de operacién de la empresa, para determinar si
se tienen los controles para onerar con eficiencia y efi
cacia, presentando en un informe las conclusiones y reco

mendaciones para mejorar las operaciones.

La auditoria financiera se encarga de evaluar --
los efectos cuantificados que se relacionan con el siste
ma contable que tiene establecido la emnresa, este tioo
de auditoria se dedica a evaluar los efectos y no las --
causas que originaron los resultados financieros y da --
una opinidn sobre la situacidn financiera y los resulta-
dos obtenidos por la emoresa.

La auditoria administrativa efectda una evalua--
cidn completa con la finalidad de lograr un funcionamien
to operativo b6ntimo, en concordancia con los planes, po-
19ticas, objetivos y procedimientos; evallGa el desarro--
110 del proceso administrativo en cada una de sus cuatro
etaoas; del mismo modo realiza exdmenes y apreciaciones
refercntes a la efectividad de los controles de opera- -
cién; comorueba que las politicas establecidas se han --
ejecutado o han contribuido a que las operaciones sean -



productivas; pretende conocer integralmente a la empresa,
determinando el porqué de los fendmenos que afectan los -

resultados reflejados en los estados financieros.

Despuls de haber analizado 1o que a cada tipo de
auditorfa ie corresponde evaluar, se nuede concluir oue -
cuando se lleva a cabo exclusivamente la Auditoria Finan-
ciera, se estd dirigiendo dnicamente a una parte minima -
de 1la funcibn general de la empresa, y por tanto al no --
contemnlar el todo, simplemente se estén observando efec-
tos ¥ no causas.

Por 10 que se refiere a la Auditorfa Operacional,
8sta examina primordialmente una etapa del proceso admi--
nistrativo: 1la etapa del control, en cambio, la Audito--
rfa Administrativa evalia el conjunto de las bases admi--
nistrativas que son el origen y el reflejo de una buena o
mala administracibn, en las que quedan implicitos -desde
luego- los aspectos financieros y operacionales.

24,



CAPITULD 5

AUDITORIA ADMINISTRATIVA, RECURSO DE EVALUACION PARA
EL AUDITOR INTERNO.

5.1 NECESIDAD DE EVALUAR A LA ORGANIZACION A -
TRAVES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

£n la actualidad, debido al creciente desarrolio
que generalmente tienen dfa a dta las empresas, los direc
tivos de las mismas s~ han visto obligados a lograr un ma
yor grado de eficiencia y de vwerfeccionar sus técnicas, -
con la finalidad de hacer frente a la conpetencia que - -
existe en el mercado, buscando ideas y recursos modernos
que les ayuden a lograr los objetivos fijados.

Para lograr lo anterior, 1a administracion de to-
da empresa necesita los servicios de nrofesionales canaci
tados, nara llevar a cabo andlisis independientes, que --
comprendan y contribuyan al logro de la totalidad de 1los
planes y de las operaciones relacionados con la adminis--
tracibn, es decir se requiere nu2 utilicen una técnica --
que proporcione una evaluacifn cuantificada de la eficien
cia con la que cada funcién de la empresa desarrolla las
diferentes etapas del proceso administrativo. La técnica
a la que nos referimos se denomina Auditoria Administrati

va.

Su aplicacibn puede ser permanente, perifdica, es
pecial interna o externa, dependiendo desde luego de las
necesidades que tenga la empresa en ese instante. Se re-
comienda y es necesario aue se mantenga un servicio nerma
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nente de Auditorta Administrativa, el cual se puede inte-
grar al departamento de Auditorfa Interna (en caso de que
exista en la empresa), de este modo los directivos esta--
r&n continuamente informados del desarrollo y los logros

gque va teniendo la empresa, con el objeto de tomar deci--
siones en el momento preciso, lo que ayudard a prevenir -
y a efectuar una planeacifén adecuada de la administracién,

Es en este punto en el que resuita de vital impor
tancia reiterar la calidad profesional del personal de la
funcidn de Auditoria Interna.

Este grupo de profesionales deberén estar igual o
mejor capacitados que cualquier grupo de auditores exter-
nos, ya que de su profesionalismo deoende en gran parte -
la observancia y el cumplimiento de las politicas y de --
las normas establecidas por la administracidn de la empre

sa.

Ellos deben examinar y evaluar en forma continua
los sistemas de Control Interno, con independencia de cri
terio y de accidn, con objeto de emitir juicios objetivos
sobre ta forma en que son conducidas o controladas las --
operaciones, proponiendo a su vez recomendaciones de mejo
ra para apoyar a los responsables de su ejecucifn, es de-
cir de aquellos que se encargan de ejercer un control ope

rativo.

Los integrantes de un departamento de auditoria -
interna, deben comprender gque el hecho de evaluar el con-
trol interno en su naturaleza de "contable" les hace per-
der la visualizacidn completa que deben tener de la orga-
nizacidn, ya que de la "corriente de la informacién® de -



las operaciones, s0lo estdn evaluando la parte en la que
éstas entran a procesamiento a través del sistema conta-
ble, y aunque es cierto que para examinar esta parte se
hace necesario el conocimiento de ciertos contreles in--
ternos administrativos, de &stos solou se evalda lo que -
el auditor interno quiere satisfacer desde el punto de -
vista contable y asf resultan prugramas de trabajo sec--
cionauos que abarcan sotamente ciertos aspecto; adminis-
trativos de las operaciones. Si a é&sto le aunamos que -
no existe actualmente una metodologfa de cardcter gene--
ral para llevar a cabo la funcibén de auditorfa interna,-
resultan trabajos de poca calidad profesional, gue lejos
de ayudar a la administracion de la empresa, obligan a -
&sta -consciente o incoscientemente- a4 buscar el apayo -
de consultores externos

Las cuestijonantes resultan evidentes ({ué necesi-
dad existe de ue la administracidn de la empresa busque

el apoyo de consultoras externos?.

éAcaso el auditor interno no esté preparado para
Tlevar a cabo su funcibn?

(Resulta un vicio el solo evaluar el aspecto con-
table de los sistemas de control interno?

(A faltado acaso un Organo independiente que eva-
1Ge la funcidn de Auditoria Interna?

(Existe poco apoyo administrativo para la funcitn

de Auditoria Interna?

(A faltado una metodologfa de trabajo caracterfs-
tica de la funcibn de Auditoria interna?,

27.
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iLlos administraiﬂres de las organizaciones no han
sabido dotar a *ytas del elemento humano adecua-
do?.

(Es acaso que la clave se encuentra en gque Cons--
tantemente se lesionan las 1%neas de autoridad y
de responsabilidad?.

Los lectores que tienen préctica orofesional -y -
alin los que no la tienen- ise han dado a la labor de medi
tar alguna vez sobre &stas interrogantes?.

iHo es tiempo ya de empezar a practicar cambios -
sobre la forma en la gue resultarla mds conveniente eva--
luar y examinar los sistemas de control interno de una or
ganizacifn, a través de la funcidn de Auditoria Interna?.

Todas estas inquietudes permiten sugerir las reco

mendaciones siquientes:

- £1 nersonal de la funcidn de Auditoria Interna
debe ser un grupo de profesionales especialistas en Audi
torfa Administrativa, Operacional y/o Financiera, esto -
no quiere decir que no se vermita la coordinacién con --

otros tipos de auditoria.

- Todos ellos deberdn Faber obtenide una prepara
ci6én a nivel universitario (Licenciado en Contadurfa, --

con especializacidn en Administracitn).

- El1 dirigente de la funcidgn de Auditorfa Inter-
na deberd ser un profesional de la Licenciatura en Conta
duria, con Licenciatura y Maestria en Administracién.



- EY grupo de la funcibn de auditoria interna 1o
deberdn formar gentes con creatividad, con imaginacidn,-
con la suficiente entereza para cumplir sus objetivos, -
con responsabilidad, con e} deseo de superacidn, con em-
patia, con carisma, con lealtad, honestidad y honradez,-
hacia la organizacidn y hacia sus compaferos.

-~ Para el establecimiento de una metodologia de
trabajo nos podrfamos inspirar en las normas y procedi--
mientos de auditoria que ha establecido el Instituto Me-
xicano de Contadores POblicos, A.C., desde luego con la
adaptacidn o flexibilidad necesaria seqln lo exijan las
circunstancias de la empresa gque se esté examinando, - -
fuertemente reforzada con la experiencia, cuidado y dili
gencia profesional del auditor que l1leve a cabo la eva--
luacibn de los sistemas de control interno.

- Lns programas de trabajo del auditor interno -
deberdn comorender el examen y evaluacidn del aspecto ad
ministrativo y contable de las oneracjones, ejecutado a

través del control interno por ciclos de transacciones.

- lon esta metodologia de trabajo deberdn ini- -
ciar el estudio y evaluacibn de las operaciones con la -
elaboraci6n y ejecucidn de pruebas de cumplimiento, es -
decir, examinar la parte administrativa de las operacio-
nes (causas) y en el caso de que 105 resultados sean des
favorables, no pasar a la etapa de la evaluacién conta--
ble, hast2 no sugerir y lcqgrar la implantacidn de las me
didas correctivas, ya que evidentemente el estudio conta

ble resui-ard tambi8n desfavorable.

29,
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- La sicuiente ejecucifn y elaboracién de pruebas
corresponderdn a las sustantivas o contables {efectos) y
es aqui donde puede apreciarse la bondad de la Audito--
ria Administrativa y Operacional (aplicadas a través de -
las pruebas de cumplimiento), ya que si en las operacio--
nes se observa el cumplimiento de las polfticas y normas
administrativas debidamente ejecutadas a la luz del proce
so administrativo, se puede asegurar que no habrdn moti--
vos substanciales que afecten el adecuado registro de las
operaciones, a menos que el sistema contable este mal di-
sefiado. Es aqui también, donde se puede afirmar que Ja -
mayoria de los sistemas contables internos son el reflejo
de los sistemas administrativos.

Por 1o que se refiere al estudio y evaluacibn de
la auditorfa interna se hace indispensable que un grupo -
de profesionales externos lleve a cabo esta funcidn, y la
administracidén de la empresa deberd exigir como minimo la
ejecucidn de los siguientes procedimientos:

1. Procedimientos para conocer la funcidn de audi
torfa interna.

2, Procedimientos para evaluar la competencia pro
fesional del personal de auditoria interna.

3. Procedimientos para evaluar la objetividad de
la funcibn de auditoria interna.

4., Procedimientos para evaluar la ejecucidn de la
funcidn de auditorfa interna.

5. Procedimientos para documentar el resultado y
evaluacidn de la funcidn de auditorfa interna.
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Finalmente, el desarrollo de los siguientes temas
de &ste seminario se enfocardn a comentar algunos de los
aspectos més sobresalientes de la auditoria administrati
va, debido a que se considera que el auditor interno ge-
neralmente estd poco familiarizado con el estudio de es-
te tipo de audijtorfa.



5.2 FORMA DE LLEVAR A CABO EL ANALISIS DE LA -
EVALUACION A TRAVES DE LA AUDITORIA ADMI--
NISTRATIVA,

Para 1levar a cabop la auditorfa administrativa,-
es necesario elaborar primeramente un programa de traba-
jo que va a determinar el curso especifico de accién que
habr§ de seguirse, enumerando los procedimientos a em- -
plear, los trabajos a realizar, la fijacidén de objetivos
y la secuencia de las acciones. Este programa se deberd
disefiar para cada tipo de empresa, de acuerdo con el al-
cance que se e va a dar a 1a auditorla y a las condicio
nes de la propia empresa.

Entre los aspectos que debe incluir estdn:

- £1 objetivo principal de la auditoria adminis-
trativa.

- Los objetivos particulares.

- Las limitaciones a que esta sujeta la audito--
ria,

- Las caracteristicas particulares de la empre--
sa.

Antes de elaborar el programa de auditorfa se de
be tener una visidn general del trabajo que se va a desa
rrollar y también se deben tener presentes ciertos cues-
tionamientos que determinarin el curso de la evaluacidn,
estos cuestionamientos son los siguientes:

- Si se quiere hacer una evaluacién administrati
va de toda la empresa para conocer la actua- -

32,



cid
Si
div
Si
ta

n de quienes la dirigen.

se desea la evaluacidn de un departamento o
isidn en especial.

se quiere una reestructuracidn que se adap-
a una nueva direccibn,

Una vez realizado esto, se procederd a elaborar
el programa mds adecuado, por lu que es necesario cono--
cer y considerar los siguientes aspectos:

1. Constitucidn de la empfesm

a)
b}
c)
d)
e)

Na
a)
b)
c)
d)

Estructura legal.

Composicidn del capital

Esquema de la organizacibn general,
Lista de los principales funcionarios.
Informacidn adicional.

turaleza de la empresa:

Principales articulos o productos.
Principales clientes y proveedores,
Lugar que ocupa en su ramo.
Principales competidores

Objetivos de la empresa:

a)
b)
c)
d)

Cudles son.

Con qué anticipacidn se obtienen

Qué personas participan en su fijacidn.
Satisfacen los resultados obtenidos a:

- Los accionistas.
- La administracidn.
- Los empieados.

33.
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4, Organizacidn de la empresa:

a) Hay esquemas de la organizacibn.

b) Estdn actualizados.

c¢) Son adecuados a las necesidades de la empre
sa.

d) Existen manuales de procedimientos en aso.

e) Hay descripciones de puestos con las jerar-
quias y responsabilidades adecuadas.

f) Hay un registro del perscnal con sus carac-
teristicas.

Una vez obtenidos estos datos se elaborard el pro-
grama respectivo, el cual podrfa incluir:

- Los trabajos preliminares.

- Fecha de inicacién de la auditorfa.

- Cudl es su propbsito.

- Qué es lo que se propone hacer.

- En base & que procedimientos y técnicas se -
haréa.

- Qué personal se necesitara.

- Contrato de servicios profesionales.

- Informaci6n general de la empresa.

- Fuentes de informacién.

- Facilidades que proporcionard la empresa.

- Secuencia de la auditoria.

- Formulacion de cuestionarios.

- Entrevistas.

- Técnicas.

- Informe de auditorfa.
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Una vez elaborado el programa de trabajo de audi
toria, se procederd a entrar de lleno en la evaluacidn,
para la cual se utilizardn técnicas de cobtencidén de in--
formacidn como las descritas en el punto 5.3.

Es importante recoruar que el prougrama de audito
ria es necesario para llevar a cabo la evaluacidn, pues
en &1 se dejard constancia de lo yue se va a hacer y la
forma de llevar a cabo dicha evaluacidon, de 1a que depen
den los buenos resultados que se presenten en el infor--
me.

Como ya se menciond, la evaluacion se llevara a
cabo mediante técnicas y procedimientos, las cuales debe
rdn determinarse en el programa de trabajo y apegarse al
trabajo de auditoria, si se desea que todo resulte con--
forme a lo planeado.



5.3 TECNICAS PARA LA OBTENCION DE INFORMACION.

Una vez elaborado el programa de trabajo se estd
en condiciones de comenzar con la etapa de obtencidn de
informacidn, tratando de recopilar el mayor nimero posi-
ble de datos acerca del adrea o de las dreas sujetas a --
evaluacidn.

Para que el auditor pueda fundamentar sus conclu
siones y recomendaciones necesita hechos relevantes ocu-
rridos dentro de la empresa, por lo que se hace necesa--
rio que reina las fuentes de informacidn que se encuen--
tran dentro de la misma y obtener detalles importantes -
de las personas que conozcan la situacidn en estudio. No
debe olvidarse que la materia prima de la auditoria admi
nistrativa es la infermacidén y a su calidad estardn su-
jetos los resultados que ésta logre.

La informacién debe referirse a todos los facto-
res internos o externgs que afecten el drea sujeta a es-
tudio, ademds, el auditor deberd obtener la informacién
en forma metédica y ordenada, cuidando que sea confiable
y que esté& actualizada.

Medios de recoleccidn:

La obtencién de informacidn deberd llevarse a ca
bo utilizande aquellos medios que le permitan al auditor
obtener datos precisos y completos, que en conjunto ser-
virdn para fundamentar su estudio.
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Los principales medios a los cuales puede recu- -
rrir el auditor para ohtener informacidn, son los siguien
tes:

1. Comprobacidn visual:
a) Inspeccién y Observacidn.
Cuando el auditor necesita ohtener informa-
cion acerca de las instalaciones, de las --
oficinas, de la planta, del arreglo de Tlos
almacenes, de la ubicacidon, etc,, deberd -«
inspeccionarlos personalmente, anotando to-
tos los hechos que considere relevantes y -
necesarios para su estudio.

En cuanto al desarrollo de las operaciones 0 Si--
tuaciones, trdmites o rutinas establecidas, la informa- -
cidn se puede obtener por medio de la observacidn directa
en el momento en el que se realiza, para que el auditor -
se forme una idea correcta del funcionamiento de la empre
sa,

2. Revisidn de documentos y archivos:

De la revisidon de documentos, formas, manuales, -
circulares, etc., se puede obtener valiosa informacidn, -
para ello, el auditor deberd conseguir copias de la infor
macidn documentada que necesite, obtener juegos de cada -
forma en uso y tomar datos del orden que siguen Jos trami
tes y procedimientos.

3. Encuestas:

Esta es una técnica aplicada en forma combinada -
que le permite al auditor recopilar informacidn de las df
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ferentes &reas a investigar mediante instrumentos previa
mente disenados, tales como:

a) Cuestionarios: Consisten en una serie de
preguntas escritas previamente, formuladas acerca del --
drea que se estd examinando en funcidn a las necesidades
y condiciones de cada una de ellas.

Es conveniente que para la elaboracidon de un - -
cuestionario se tomen en cuenta los siguientes puntos:

- Cuando la respuesta de los cuestionarios sea -
un "si* o un “no", se deberdn formular de tal
manera que la respuesta siempre sea afirmativa
cuando la situacidén a que se refiere la pregun
ta sea la adecuada.

- Los cuestionarios que se refieren a aspectos -
administrativos que se formulen basdndose en -
el proceso administrativo, deberdn ser comunes
a Cualquier unidad que se examine,

- Los que se refieren a aspectos técnicos se de-
ben formular en base a las propias técnicas, -
de acuerdo a la situaciodn.

- Las respuestas se deben anotar con absoluta --
claridad y si existen dudas se anotard un sig-
no convencional en la respuesta, y el mismo --
signo en la parte inferior del cuestionario -~
anotando el comentario correspondiente.

- Deberdn seguir una secuencia l6gica de pregun-
tas.,

£l empleo de cuestionarios ofrece al auditor las
siguientes ventajas:
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- Obtener Va informacibn que desea para cada caso
individual.
- El cuestionario previamente elaborado permite:

. Incluir en &1 todas las preguntas de interés,
cuyas respuestas lo capaciten para formular -
sus conclusiones.

. Elimina la posibilidad de omitir preguntas im
portantes.

. Permite reflexionar acerca de la manera de en
cauzar las preguntas en un orden lggico.

. Proporcionan un ahorro de tiempo en las inves
tigaciones.

Por el tipo de respuesta que el auditor quiera ob
tener puede clasificar los cuestionarios de la siguiente
manera:

1)} Cuestionarios de respuesta abierta,- En este

tipo de cuestionarios las preguntas dejan en
libertad a la persona de expresar abierta y -
ampliamente sus apreciaciones. €Estas respues
tas proporcionan al auditor, ideas {itiles, de
igual manera podrd conocer situaciones débi--
les con el objeto de sugerir medidas correcti
vas.
Sin embargo, en muchas ocasiones este tipo de
cuestionarios no proporciona los resultados
esperados, debido a que se pueden encontrar -
respuestas confusas o que no corresponden a -
la pregunta, originando con esto una inver- -
sién innecesaria de tiempo.



2) Cuestignarios de respuesta cerrada.- En es-
te tipo de cuestionarios el interrogado debe
ra contestar afirmativa o negativamente. Se
aconseja que al elaborar el cuestionario las
preguntas sean orientadas de tal modo que la
respuesta afirmativa deje ver situaciones co
rrectas y positivas, y las negativas tas si-
tuaciones débiles, lo que permitird evaluar
de modo mas facil los resultados

3) Cuestionario de respuesta selectiva.- Aqui
la persona interrogada deberd elegir entre -
varias alternativas. Se evaluardn los resul
tados dependiendo de 1o que haya contestado
la mayoria.

b) Entrevistas: La entrevista es una técnica -
que tiene por objeto la obtencién de informa
ciébn a través de plidticas con personas que -
de una u otra forma se encuentran relaciona-
das con el caso que se investiga.

Antes de efectuar una entrevista necesitamos co-
nocer que clase de informacién deseamos obtener y, en ba
se a esto formular preguntas correctas; el hecho de cong
cer de antemano la informacidn que deseamos y de prepa--
rar todo con anticipacidn es con la finalidad de evitar
pérdidas de tiempo y de esfuerzo.

E1 auditor serd quien elija a las personas que
conocen la informacidn; el momento y el lugar en que se
efectuard 1a entrevista, también deberdn preveerse y se
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les hard saber a las personas que van a ser entrevistadas,
con el objeto de que estén preparadas.

Al momento de efectuar Ja entrevista, el auditor -

deberd tomar en cuenta las relaciones humanas, ya que del
trato que tenga con el entrevistado va a depender que le -

proporcione informacidn correcta y completa. Por tal moti
vo deberd observar en sus entrevistas los siguientes pun--

tos:

Su presentacidn debe inspirar confianza.

Su actuacidn debe ser sencilla y sin ostentacio-
nes.

Debera describir la importancia de la informa- -
cidn que proporcione el entrevistado.

Deberd darle oportunidad de que haga sugerencias
Su conversacidn intencionada, encaminada a lo- -
grar la informacidén deseada, deberd ser precisa,
evitando interpretaciones equivocas.

No criticard cuando encuentre fallas o deficien-
cias.

E1 desarrollo de su conversacién estard a 1a al-
tura con la importancia y cultura de la persona
con quien trata,

Procurard satisfacer dudas haciendo las aclara--
ciones respectivas.

Las conversaciones deberdn desarrollarse en me--
dio de un ambiente cordial y sencillo que permi-
ta precisar con amplitud el objetivo deseado.
Expresarle al entrevistado su reconocimiento por
la ayuda proporcionada.
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La entrevista puede ser aplicada de doOos maneras:
en forma particular, general o simultdnea, esta Gltima -
con la ventaja de la economfa y la rapidez, pero como -~
desventaja la falta de identificaci6n con el personal --
que se estd entrevistando; en la otra forma hay mis acer
camiento y mayor relacidn aunque tiene un alto costo y -
tiempo.

Existen una serie de reglas que deben de ser con
sideradas por los auditores durante la entrevista, estas
son:

- Elaborar por escrito tedos los comentarios im-
portantes que se tengan para no omitirtfos en -
el informe.

- Comprobar las respuestas obtenidas con datos -
precisos, registros o cualquier aspecto que --
respalde la informacitn.

- Anotar las opiniones y/o sugerencias que Sur--
jan durante la entrevista, como una respuesta
a las deficiencias administrativas observadas.

Las técnicas para la entrevista son las siguien-
tes:

- Rapport

- Eco

- Silencio

- Confrontacidn

- Preguntas proyectivas

- Preguntas situacionales
- Uso del agrado

- Uso del desagrado

- Presitn emocional



43,

- Presifn de tiempo.
Registros de la informacién:

Los datos de la informacidn que el auditor ha obte
nido deberdn registrarse en forma ordenada con el objeto
de facilitar el andlisis de las actividades sujetas a es-
tudio.

E1l registro de datos se puede hacer a través de -
las diversas técnicas e instrumentos con que cuenta la au
ditorfa administrativa.

Algunas de ellas son las siguientes:

1. Diagramas de Organizaci6n General (Organi--
gramas).
Departamental
Seccional
Funcional

2. Diagrama de "roceso.
Productos
Operaciones
Formas
Hombres
Lineal de Responsabilidad
Distribucién de actividades

3, Diagramas de Tiempo y Movimientos.
Hombres
Méquinas



4.

10.
11.

Diagramas de Disposicidn de Maguinas.

Equipo

Oficinas

Pisos

tugares de trabajo

Diagramas Comparativos.
Graficas de Gantt
Interrelaciones

Lfnea y Staff

Diagramas Combinadas.
Hombres con mé&quinas
Hombres con formas

Diagramas Gré&ficos.
Lineales

Barras

Mapas

Especiales.

Otros Diagramas.
Carta de actividades

Estudio de Tiempos y Movimientos
Trabajadores

Productos

Méquinas

Pelfculas de Movimientos en el Trabajo.

Cédulas de Trabajo.
Entrevistas
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Observaciones
Estadfsticas

12.Instrucciones, Operaciones y Rutas.

13.Muestreo y Medicibn del Trabajo.
14, Investigacidn de Operaciones.
15.Diagramas de Distribucibn de Formas

16.Simptificacibn del Trabajo.
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5.4 ESCALAS DE EVALUACICN

La escala de evaluaci6n es una técnica que propor-
ciona criterios para evaluar los resultados; dichos crite
rios incrementan el grado de canfiabilidad de los infor--
mes de auditorfa administrativa.

La escala de evaluacibn esta fundamentada en los -
siguientes cuatro elementos bésicos:
- Planeacitn
- Organizaci6n
- Direccibn
- Control

Estos se encuentran a su vez clasificados en subele
mentos, los cuales se determinancomo resultado del angli--
sis de tas dreas con posibilidad oe ser auditadas.

A continuacibn se desglosan dichos subelementos:
Elemento 1. Planeacitn
Subelementos:

1.1 Planes de trabajo
1.2 Objetivos
1.3 Politicas

Elemento 2. Organizacidn.
Subelementos:

2.1 Estructura orgdnica y funcional

2.2 Nanual de organizaciobn

2.3 Aprovechamiento de recursos humanos.

2.4 Utilizacibn y racionalizacibn de recursos -
materiales.

Elemento 3. Direccifbn.
Subelementos:
3.1 Delegacibn
3.2 Comunicacidn
3.3 Supervision
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Elemento 4. Control
Subelementos:

4.1 Sistemas y procedimientos administrativos
4.2 Manual de uperacitn
4.3 Medicion de resultados

Para poder efectuar la evaluacibn hay nccesidad de
disefar una tabla de puntuaciones en la cual se muestren
elementos y subelementos; dicha tabla tiene una amplitud
de cinco grados por subelemento y un intervalo de cinco -
puntos estdndar por cada grado, los cuales integran el --
100% de los elementos empleados en la evaluaci6n. E1 ob-
jetivo primordial de esta tabla de puntuaciones es el de
contar con un instrumento que permita evaluar de manera -
general la situaci6n verdadera de cada una de las &reas -
que fueron auditadas.

TABLA DE PUNTUACION
ELEMENTOS ¥ SUBELEMENTOS
GRADOS

v Iv 111 Il I ELEMENTO 1. PLANEACION

1.1 Planes de trabajo
1.2 Objetivos
1.3 Politicas

20 15 10 5
20 15 10 5
20 15 10 5

o o o

60 45 30 15 0 TOTAL



GRADOS
y Iy 1rro 111
20 15 10 5 Y]
20 15 10 5 Q
20 15 10 5 0
20 15 10 5 0
80 60 40 20 0
20 15 10 5 o]
20 15 10 5 0
20 15 10 5 [
60 45 30 15 0
20 15 10 5 0
20 15 10 5 0
20 15 10 5 0
60 45 30 15 0

ELEMENTOS Y SUBELEMENTOS
ELEMENTO 2. ORGANIZACION

2.1 Estructura orgdnica y funcional
2.2 Manual de organizacifn

2.3 Aprovechamiento de recursos hu-
manos

2.4 Utilizacibn y racionalizacién -
de recursos materiales

TOTAL

ELEMENTO 3. DIRECCION

3.1 Delegacibn
3.2 Comunicacidn
3.3 Supervisi6n

TOTAL

ELEMENTO 4. CONTROL

48.

4.1 Sistemas y procedimientos adminis

trativos
4.2 Manual de operacidn
4.3 Medicidn de resultados

TOTAL

Para la evaluaci6n final pueden utilizarse los pa

rdmetros de mediciébn que se muestran a continuacidn:



Para los elementos

GRADO PUNTUACION
1 3}
It De 5 a 15
111 De 16 a 30
Iv De 31 a 45
v De 46 a 60

Para el elemento 2:

GRADO PUNTUACION
1 0

II De 5 a 20

II1 de 21 a 40

Iy De 41 a 60

v De 61 a 80

Instructivo de

1, 3
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EVALUACION

Carencia

Deficiente o inadecuado
Elemental o minimo
Adecuado o aceptable
Optimo o excelente

EVALUACION

Carencia

Deficiencia o inadecuado
Elemental o mfnimo
Adecuado o aceptable

Optimo o excelente

la hoja de evaluacién

Esta hoja tiene por objeto la concentracidn de --
los resultados obtenidos en el examen de 1a auditorfa rea

lizada en determinada unidad o a todas

forman la empresa.

las unidades que -

El procedimiento para llenar dicha hoja es el si-

guiente:

- Se
ditada.

anotard claramente el

nombre de la unidad ay

- Del mismo modo se especificard el nombre del de

partamento al

- Se indicard dia,

que corrcsponda
nes y afio de su

ta evaluacifn.

evaluacibn,



Se anotard el nombre del elemento que correspon
da, segflin la tabla de puntuaciones.

E1 subelemento que corresponda segin dicha ta--
bla, también se anotarad.

En o referente al grado se anotard la pondera-
cidn del subelemento que se esté evaluando.

En cuanto a los puntos, se asignard un valor nid
merico de acuerdo al resultado obtenido de la -
evaluacidn.

Se describird claramente la justificacion que -
genera la calificaci6n.

Y por dGltimo, se anotard el nombre del personal
que particip6 en la evaluacidn, o del comité de
evaluacidn.
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5.5 PLANLACION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Antes de hablar de la planeacibn de 132 Auditoria
Administrativa, es conveniente hacer un pequefio recorda-
torio sobre lo que significa planear

Planear es determinar el curso de accidn gue se
habrd de sequir para conscguir los objetivos predetermi-
nados.

En base a esto, se puede decir que la planeacién
de la auditoria administrativa consiste en definir el de
sarrollo secuencial que habran de sequir las actividades
determinadas en el programa de trabajo, de igual manera
es la determinacién del tiempo requerido para el desarrg
1lo de sus etapas con la finalidad de alcanzar los aobje-
tivos fijados.

Antes de dar comienzo una auditoria administrati
va se deberd efectuar un estudio general de la empresa,-
para que el auditor se de una idea clara de como se desa
rrollan las operaciones administrativas y, para que pue
da evaluar aguellas dreas o departamentos que reguieran
mayor atencidn por presentar situaciones desfavorables -
que propicien errores o deficiencias. Para esto visita-
r§ areas y departamentos y podrd apreciar de manera vi--
sual el funcionamiento de cada un:c se ellos, de esta ma-
nera al efectuar sy trabajo de awditorfa no le serd diff
cil regalizarlo puesto que tandrd un conocimiento prelimi
nar del &reca que esté auditando, as? wmisme, el auditor -

Tlevars a cabo entrevistas con @l cliente y su personalgon



el primero, con el objeto de determinar las condiciones
del trabajo y algunos puntos que le sean de utilidad en
1a elaboraci6n del programa de trabajo; y con el perso-
nal, las hard con el objeto de prever situaciones que -
sean importantes y a €éstas les pondrd mayor atencibn du
rante el desarrollo de su trabajo.

Todo auditor al efectuar su planeacidn debari =
tener determinado un objetivo preciso, el cyal debersd -
enfocarse a una &§rea especifica o a todas las dreas ad-
ministrativas de la empresa. Es muy importante que an-
tes de elaborar la planeacién se fijen las objetivos a
lograr, con la finalidad de evitar que la planeacibn re
sulte inadecuada e ineficaz, 1o que ocurrirfa si se for
ma por objetivos no deseados, de aqui 1a necesidad de -
fijar objetivos y politicas que sirvan de gufa a las de
cisiones administrativas.

Las politicas serdn sencillas y claras para fa-
cilitar su interpretacién, de preferencia deberdn redaC
tarse por escrito y es conveniente integrarlas al ma- -
nual de organizacibn.

Yna vez gue se han fijado los objetivos, se pro
cederd a elahorar un plan, el que serd flexible para --
que la planeacifn sea acorde con las circunstancias y -
requerimientos del cliente; también deberd estar equili
brado, puesto gue enfocard un punto 6ptimo acorde a las
circunstancias y posibilidades; puede Ser general o de-
partamental denendiends del alcance que se le vaya a --
dar y por Gltimo, deberd elibnrarse en fcorma sencilla -

para facilitar su comprensifn al equipe de auditorfa y
al cliente.



El
dar ocho p
cidn de un
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auditor dentro de su planeacidbn no debe olvi--
untgs importantes que contribuirdn a la elabora

buen trabajo de audituria:

Caracterfsticas particulares de la empresa.
Finalidad de los trabajos.

Secuencia de su desarrolio

Estimacién de tiempos para la elaboracibn de -
cada trabajo.

Determinacitn del personal que intervenga.
Determinacidbn de las té&cnicas que se utiliza--
rén.

Determinacibn de medios materiales.
Determinaci6n del apoyo que el organismo social
proporcionarad.

Independientemente a estos puntos, es importante

mencionar

que la planeacibn supone:

Fijar los objetivos de las revisiones, la etapa
de la revisiébn y su profundidad,

Programacidn previa de las revisiones y distri-
bucibn del tiempo disponible.

Medios de investigacidn e informacidn.
Evaluacién de 1a forma en que el organismo so--
cial cumple su misibn.

Extensién necesaria para satisfacer el interés

gerencial o departamental

La planeacibn le sirve al auditor para desarrollar

su labor y deberd incluirse en el programa de trabajo; pa

ra su elaboracibn es necesario hacsr una recopilacién de

documentacifn y de informacibn para conocer ampliamente -
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Ta unidad gue serd auditada.

La informacidn Se puede obtener a través de manua
les, catdlogos, proyectos, planes, informes, etc., los --
cuales servirdn de base en la elaboracibn del programa, -
indapendientemente de que servirdn para conocer la unidad
que serd auditada.

Cuando se termine el estudio preliminar se proce-
derd a analizar la informacibn, con objeto de determinar
si hay 8reas que requieren una revisi6n mds detallada en
vista de los problemas que presentan,

Con lo anterior y con el conocimiento de las ope-
raciones y objetivos de la unidad, se procederd a plasmar
los en el programa de trabajo. Cuando este se encuentre
debidamente elaborado y terminado se procederd a iniciar
la auditorfa.

Resumiendo, se puede decir que planear la audito-
ria es conocer previamente 1o que va a realizarse con el
objeto de permitirle al auditor sequir una secuencia 18gi
ca en su trabajo, guidndose por planes y objetivos fija--
dos adecuadamente y de acuerdo a las circunstancias y li-
neamientos propios de la empresa, lo que tendrd como con-
secuencia un trabajo profesional y de resultados excelen-
tes,



5.6 EXAMEN Y EVALUACION DEL PROCESO ADMINISTRA
TivO.

Es indispensable y necesarioc para poder conducir
exitosamente una empresa, que su administraci6n desde un
principio y con bases s6lidas defina sus objetivos, haga
planes, organice un sistema adecuado de procedimientos,-
comparta responsabilidades y delegue autoridad, establez
ca métodos apropiados y normas de operacifn, asuma una -
actitud cientifica y evallGe sus resultados. Todo esto -
quedard integrado en las cuatro fases de¢l Proceso Admi--
nistrativo y es aqui donde la Auditorfa Administrativa -
cobra mayor importancia dentro de una empresa, ya que a
través del Procesoc Administrativo se sabrd si la empresa
se ha desarrollado eficientemente y en caso de encontrar
alguna ineficiencia, se tendrd la oportunidad de hacer -

las correcciones pertinentes.

Los elementos que se deben tomar en cuenta para
el andlists de la Auditorfa Administrativa son Jlos si- -
guientes:

1. La empresa utiliza recursos materiales, huma-
nos y técnicos.
Los recurscs humanos comprenden: directivos,
empleados y obreros.
Entre los recursos materiales tenemos: maqui-
naria, terreno y equipo, edificio, materias -
primas, etc.
Los técnicos son la combinacifn de los dos an
teriores, y su utilizacién depende del desa--
rrollo de la empresa, dentro de estos recur--
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sos queda comprendida la Auditorfa Administrati
va, puesto que contribuye al mejor aprovecha- -
miento de los recursos humanos y materiales.

La empresa realiza funciones propias:

ta empresa diariamente realiza una serie de fun
ciones con la finalidad de poder lograr los ob-
jetivos predeterminados; todas y cada una de --
estas funciones son importantes debido a sus ca
racterfsticas propias y a las finalidades que -
persiguen:

Capacidad administrativa:

Dentro de una empresa, cualquier dirigente - =~
mientras mds alto puesto ocupe requerird de ma-
yor capacidad administrativa; 1o que tomard en
cuenta el auditor durante el desarrollo de su -
trabajo.

La Auditoria Administrativa debe descansar en -
los principios de la teorfa administrativa:

La Auditorfa Administrativa se deberd basar an-

te todo en la teorfa administrativa y sus prin-

cipios:

--Un jefe es la persona que dirige el trabajo -
de dos o mds subordinados por 10 que su capa-
cidad es la administrativa.

- Una unidad orgdnica se compone de jefe, subor
dinados, recursos materiales y técnicos



-~ La unidad orgédnica tendrd su propia fisono
mfa, deberd estar interrelacionada con el
resto de las unidades orgénicas que forman
la empresa

- Las unidades orydnicas seran tan complejas

segin el nivel en que s= encuentren.

- Para que una unidad orgénica logrc sus obe
Jjetivos, tendrda como elemento comin el as-
pecto administrativo, el cual serd objeto
de revisién y examen por parte de la Audi-
torfa Administrativa, basdndose en lps --
principios de la administracion y comple--
mentdndose con los aspectos técnicos y par
ticulares de cada 8rea sujeta a examen.

Proceso Administrativo., Puede decirse que es
planear, organizar, dirigir y controlar, todas y cada
una de las partes de la empresa. Estas cuatro fa--
ses o etapas son objeto de estudio ae la Auditoria Ad
ministrativa por 1o que a continuaci6n se hace men- -
cién a cada una de ellas:

1. Planeacién.- Primera fase del Proceso Ad-
ministrativo y primera funcidn que se realiza, Con--
siste en determinar e) curso de accibén que se segui-
ra para alcanzar los objetivos fijados; a través de -
la recoleccién de datos busca y selecciona 1a opinibn
perfecta de los objetivos, politicas, programas y pro
cedimientos, es decir, »} qué, quién, donde, cudndo y
porqué, coordinando convenientements los recuros huma
nos y materiales

fara conseguir esto es ne

“io hacer uso de:
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- Qbjetivos, que son los fines a lograr, ya sea -
de la empresa en su conjunto o en determinadas
actividades, funciones, departamentos o seccio-
nes.

~ Politicas, que son aquellas reglas de carédcter
general que se tomardn como gufas del pensamien
to y acci6n de los subordinados, estaran basa--
das en los objetivos y al igual que estos se --
pueden referir a la empresa en su conjunto o a
ciertas dreas.

- Programas, que son planes compuestos que sirven
para sefialar con mayor precisibn la trayectoria
de las actividades en funcibn de tiempo y dine-
ro.

- Procedimientos, que son planes especfficos que
se apoyan en los objetivos, polfticas y progra-
mas, y seleccionan los medios a utilizar secuen
cialmente.

Dentro de 1a fase planeacibén, le corresponde a la
auditorfa administrativa revisar los planes determinados,
analizando sus componentes més importantes, como son: ob-
jetivos, politicas, programas y procedimientos., De un --
adecuado estudio de la planeacibn se podrd determinar si
lTos planes son los adecuados para contribuir al desarro--
110 y mejor funcionamiento de la empresa.

2. Organizacifn.- Es una estructuracidon de las re
laciones existentes entre funciones, niveles y activida--
des de los elementos humanos y materiales, con la finali-
dad de alcanzar la rdxima eficiencia de los planes y obje

tivos previamente detorminadaos
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Los principales elementos de los que se compone -

la organizacidn son:

Elaboracibn de la estructura 6ptima del organis
no funcional (organigrama).

Coordinacibn y fijaci6n de funciones,

Subdivisién de cada proceso funcional en las la
bares,

Asignacidn de las labores a los puestos

Elaboracidn de los instructivos correspondien--
tes a cada puesto.

Coordinacidn adecuada entre los elementos mate-
riales y humanas,

Determinacién de la autoridad y responsabilidad
correspondiente a cada nivel.

En base a esto, la organizacion define las activi
dades laborales para alcanzar las metas fijadas.

En Ta fase de organizacidn la Auditorfa Adminis--
trativa puede determinar debilidades que provoquen una ad
ministracidn deficiente, asf{ mismo, sugerird mejoras y --

propondréd
ses que si
trol,

3.

un uso adecuado de los recursos para sentar ba-
rvan en la revisién de la direccibn y del con--

Direccibn.- [s el ejercicio de Ta autoridad,-
con el objeto de que la empresa logre sus obje
tivos mediante la coordinacién y control de --
elementos humanos y materiales a través de una
informacibn oportuna, precisa y veraz.



Son cinco las etapas con que cuenta la direccitn:
——

- Que se delegue autoridad. ya que administrar es
*hacer a través de otros".

- Que se ejerza esa autoridad para lo cual se de-
ben precisar sus tipos, elementos, clases, etc.

- Que se establezcan canales de comunicacibn.
-~ Que se supervise el ejercicio de la autoridad.

- Que se comparta la responsabilidad para que no
corresponda a una sola persona.

En esta tercera fase, la Auditorfa Administrativa
tendrd bajo su responsabilidad indicar si existen motiva-
ciones derivadas de 1a comunicacidén y relacidn humanas --
dentro de los planes, objetivos, polfiticas y decisiones;-
a través de este estudio la Auditorfa Administrativa lle-
gard a la conclusibn de si efectivamente los jefes reali-
zan la funcibn administrativa de direccidn.

4. Control.- Se puede decir que control signifi-
ca medir los resultados obtenidos para evaluar
las desviaciones o diferencias encontradas,con
objeto de estar en posibilidades de informar -
a la direccidn en forma oportuna y precisa,asf
la administracién tomard las decisiones perti-
nentes y dictard las medidas correctivas que -
considere necesarias.

Sus etapas son las siguientes:

- Establecer &reas y bases Optimas para la obten-
cién de datos.
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- Elaborar el procedimiento adecuado para medir -
el desempeno.

- Evaluar la actuacidn y en base a esto, determi-
nar las desviaciones, comparéindolas con los re-
sultados.

- Fijar las bases de la intormaci6bn obtenida para
hacer mis fdcil la toma de dzcisianes y sugerir
medidas correctivas.

E1 control -Gltima fase del proceso administrati-

se fundamenta en las tres primeras fases y de éstas -

va a dependor la efectividad de los diversos controles; -

aqut

Ta auditorfa administrativa evalda los siguientes --

elementos del control:

- Objetivos,

-~ Politicas.

- Programas ce accibn precisos

- Sistemas y procedimientos eficientes
- Estructuracibn organizacional.

- Adecuadas relaciones humanas.

- Canales de comunicacién eficientes.
- Registros y formas adecuadas.

Con base en lo anterior, se puede observar que el

proceso administrativo no obstante que se divide en cua--

tro etapas, es un conjunto en e} cual las etapas se rela-

cionan entre s¥ y cada una necesita de las anteriores pa-
ra poderse llevar a cabo.

Como se ha visto, el proceso administrativo forma

parte integrante de la empresa, y de su buen funcionamien

to dependerdn muchos factores necesarios para que esta ob



tenga Gptimos resultadeos y un desarrollo adecuado y cons-
tante, lo que la coenvertirid en un ente econbmico fuerte -
e importante en su ramo,
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5.7 ANALISIS DE LA INFORMACION OBTENIDA.

Una vez que se obtiene y registra la informacioén
se da por terminada la investigacibn y se inicia la eta-~
pa del andlisis, el cual es un elemento indispenséble pa
ra juzgar el porqué de ciertos hechos ocurridos en la em
presa, pero para que se pueda lograr un andlisis idéneo,
es necesario que el auditor administrativo cuente con --
una gran capacidad profesional, la que le permitird ana-
lizar a fondo las situaciones que se le presenten duran-
te el desarrollo de su trabajo.

Objeto del andlisis:

El auditor administrativo realizard su evalua- -
ci6n en forma 16gica sefialando su propbsito, asegurdndo-
se que se lleven a cabo todas las actividades que se rea
1izan en el &rea sujeta a examen y teniendo siempre en -
mente que la finalidad de la Auditorfa Administrativa --
consiste en eliminar pérdidas y deficiencias; buscar me-
Jjoras en los sistemas, procedimientos, métodos de opera-
cidén y medios de control; dirigir de manera adecuada al
personal y hacer un uso apropiado de 10s recursos.

Para determinar sus conclusiones el auditor admi
nistrative deberd apegarse a un orden secuencial que po-
drfa ser el siguiente:

1. Concentrar los datos obtenidos en la investi-
gacidn.

Una vez que el auditor obtiene los datos que
va a analizar proceder§ a hacer una recopila-



cion de los mismos, asf{ como de las cé&dulas de
trabajo que elabor6 durante su revisifn, con -
el propdsito de estudiarios y clasificarlos.

2. Clasificaci6bn de los datos.

Una vez que el auditor cuenta con los datos que
va a analizar los agrupard de tal forma que le
permitan guiarse al elaborar sus conclusiones,
cada materia o actividad sujeta a examen debe-
réd identificarse plenamente y colocarse en el
orden adecuado, con objeto que se localice f&-
cilmente y se siga su secuencia. Hecha esta -
clasificacitn y ayuddndose de su capacidad y -
conocimiento, el auditor estard en condiciones
de localizar problemas y debilidades adminis--
trativas, asy como de sugerir medidas correcti
vas para los mismos.

3. Evaluacibn de resultados

Para que el auditor pueda evaluar los resulta-
dos obtenidos en sus investigaciones, se basa-
rd en los datos recolectados, que serdn deter-
minantes para encontrar situaciones desfavora-
bles que est&n repercutiendo en funciones, ac-
tividades o departamentos.

Cormo ya se ha mencionado, lo que se busca al apli
car la Auditorfa Administrativa es la obtencidn de mejo--
ras, las cuales se determinan a través de la eliminacién,
combinacién, cambios y simplificacibn de los elementos --
que forman la parte integrante del an&lisis
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Eliminacibn.

Antes de iniciar el andlisis se deberd precisar el
prop&sito de lo que se desea evaluar, con el fin de evitar
trabajo innecesario que llevarfan a una pérdida de tiempo
y a desvirtuar el objeto del an&lisis, el cual se hard en
detalle y por completo para localizar trabajos o elementos
que en definitiva sean suSceptibles de eliminar.

Combinacidn.

No debe olvidarse que ain cuando se analizan ele--
mentos separados estos entre sf forman un todo comién,por -
lo que los efectos que tengan algunos elementos con aque--
11os con los cuales estdn interrelacionados, deberé&n tomar
se en cuenta para determinar si la combinacidn acertada de
dos o mds de ellos puede proporcionar una mejora en ahorro
de tiempo, o bien la mejora puede consistir en la elimina-
cidn de algiin elemento.

Cambios

Otra forma de obterer mejoras en los elementos con-
siste en la posibilidad de cambiar el orden que han ido si
guiendo, este cambio puede ser de lugar, de personas o de
secuencias,

Simplificacibn
Una vez que se llevaron a cabo los tres pasos ante

riores, probablemente se esté en condiciones de simplifi--
car el trabajo, Yo que serfa la Gltima parte del andlisis.



65,

Eliminacidén.

Antes de iniciar el andlisis se deberd precisar el
prop8sito de 1o que se desea evaluar, con el fin de evitar
trabajo innecesario que llevarfan a una pérdida de tiempo
y a desvirtuar el objeto del andlisis, el cual se hard en
detalle y por completo para localizar trabajos o elementos
que en definitiva sean susceptibles de eliminar

Combinaci6n.

No debe olvidarse que ain cuando se analizan ele--
mentos separados estos entre sf forman un todo comén,por -
lo que los efectos que tengan algunos elementos con aque--
1los con Tos cuales estdn interrelacionados, deberédn tomar
se en cuenta para determinar si la combinacifn acertada de
dos o mas de ellos puede proporcionar una mejora en ahorro
de tiempo, o bien la mejora puede consistir en la elimina-
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Cambios

Otra forma de obterer mejoras en los elementos con-
siste en la posibilidad de cambiar el orden que han ido si
guiendo, este cambio puede ser de lugar, de personas o de
secuencias,

Simplificacién

Una vez que se llevaron a cabo los tres pasos ante
riores, probablemente se esté en condiciones de simplifi-«
car el trabajo, lo que serfa la Gltima parte del andlisis.
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Determinaci6n de la solucién

Una vez que el auditor ha amalizado y evaluada
los resultados que obtuvo durante sus investi-
gaciones y haciendo uso de su capacidad y expe
riencia, llegard a una conclusién, la cual se
convertird en la sugerencia adecuada, siempre
y cuando tome en cuenta lo siguiente:

- Utilidad que reporta al &rea examinada.

- E1 auditor antes de sugerir una solucibn de-
berda estar seguro que é&sta proporcionaréd una
utilidad real y efectiva.

- Sujecidn a los objetivos y polfticas estable
cidos.

El auditor al sugerir soluciones y recomenda
ciones deberd estar consciente de que 6éstas
no deben desviarse de las normas y polfticas
establecidas por la administracib6n de la em-
presa.

- Requerimientos de la organizacién,

La administracién solicita los servicios del
auditor en base a ciertas necesidades gue se
le presentan, los que deberdn ser satisfe- -
chos con las conclusiones a que llegue el au
ditor.

- Recursos disponibles.

EY auditor evaluar§ de igual manera los recur
sos materjales y econdtmicos de la empresa con
el propbésito de que sus recomendaciones sean
de utilidad.

- Costo de ejecucibn.

El1 costo que origine a la empresa la ejecu--



cibn de los trabajos realizados deberd justi-
ficarse con Tos beneficios que obtenga la mis
ma.

Riesgos probabies.

E1 auditor al emitir sus recomendaciones debe
rd tener presente que se pueden suscitar he -
chos internos o externos que impidan alcanzar
sus objetivos fijados, por lo que tratard de
prevenirlos hasta donde le sea posible.
Posibilidad de control.

E1 auditor al proponer soluciones tratard de
que estas sean sencillas, prdcticas y fdciles
de controlar.

Tiempo de realizacibn.

Se procurard que el alcance de las acciones -
sugeridas por el auditor se obtengan en un -
tiempo razonable, oportunc y en concordancia
con las circunstancias y con la magnitud de -
los problemas.

Desarrollo de la empresa,

£E1 auditor tratard de que las soluciones que
proponga no solo satisfagan necesidades inme-
diatas, sino que en un futuro contribuyan atl
desarrollo de la empresa.

Condiciones legales.

E1 auditor estard seguro de que los efectos -
que ocasionen sus recomendaciones no desvir--
tuardn de ningdn modo tas leyes, reglamentos
y disposiciones gubernamentales.

Derechos humanos.

En caso de que las soluciones propuestas por
el auditor repercutan de algfin modo en el --
elemento humano, se tratard de protegerlo pri



mordialmente en lo que se refiere a trato, sa
lario y prestaciones sociales.

La evaluacidn de la informaci6on es sin duda -
alguna la fase mds importante de la auditorfa administra-
tiva, por lo que se tratard de que esta sea objetiva y --
concreta, de manera que si surgen inconformidades deberdn
respaldarse con evidencia que tenga capacidad de apoyo y
de convencimiento.

Cuando el auditor emite las observaciones y las -
recomendaciones deber§ estar consciente de gque contrae --
una responsabilidad social, ya que estas podrdn repercu--
tir positiva o negativamente en las operaciones de la em-
presa.

Como se ha visto, el andlisis es la altima fase -
antes de elaborar el informe final de auditorfa, gque es -
donde se consignan los resultados del estudio realizado -
por el auditor administrativo; es por esto, que se hace -
necesario que el andlisis de la informacién se haga con -
cuidado, para que las soluciones que emita el auditor - -
sean las adecuadas y reporten beneficios a la empresa.
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5.8 INFORME DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Al concluir la auditorfa administrativa el auditor
debe tener una imagen total de lo que se examing y es en -
este momento cuando se estd en condiciones de elaborar el
informe, el que servird& como base para mejorar el aspecto
administrativo del &drea examinada.

Para ampliar un poco la idea de lo que es el infor
me de auditoria administrativa, a continuacibn se presen--
tan algunas consideraciones sobre 21 mismo:

E£s del conocimiento general que todo trabajo profe
sional -como es la auditorfa- debe sujetarse al cumplimien
to irrestricto de las normas de planeacidn y supervisifn;y
deberd sustentarse asimismo en la elaboracibn y ejecucibn
de programas de auditorfa especificos.

E1 programa de auditorfa es esencial para todos --
los niveles de responsabilidad. Al auditor responsable de
la auditoria le da seguridad de que el trabajo se planeé -
adecuadamente; al auditor que ejecuta el trabajo le sirve
como la base de planeacifn y supervisidn y para el auxi- -
tiar es una gufa para la ejecucidén del trabajo.

Una medida efectiva de controlar la ejecucién de)
programa de trabajo es el informe, que describird la natu-
raleza, alcance y resultados del examen realizado sobre --
las operaciones previstas en el mismo.

Es importante sefialar que la homogeneidad en la --
presentacién y contenido de los informes es importante, --
tanto desde el punto de vista del lector como del propio -
auditor.
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Conviene también mencionar que el auditor debe -
transmitir de una manera eficaz la informacibn que ha ob-
tenido en sus investigaciones, y que tiene que ver direc-
tamente con los problemas de la administracion.

E1 texto de su informe debe ser interesante y ame
no, ademds de comunicar el mensaje de manera objetiva y -
fadcil de comprender. Es necesarioc presentar el informe -
a la mayor brevedad posible, para que la Direccibn pueda
actuar con oportunidad.

Un buen informe estimula la accibn e influye ro--
tundamente en una decisibn que se tome.

RECOMENDACIONES:

1. Oportunidad de presentacién
El informe debe presentarse en forma oportuna
para que la Direccid6n pueda formular adecuadamente sus --
planes, ejercer acciones correctivas y tomar mejor las de
cisiones.

2. Seleccibn adecuada del material que debe con-
tener el informe.

Conviene aplicar el principio de la excepcibn, es
decir 1a necesidad de concentrarse en aspectos donde no -
se logra lo previsto, mé&s que en los resultados donde se
obtuvo lo planeado,

3. El informe.
TEXTO.

3.1 Propbsito.- Sirve para unir al autor de



informe v al lector en un terreno comGn.
Con el fin de facilitar el proceso de co
municacibn y, al mismo tiempo, hacerla -
tan completa como sea posible.

Perfodo.- Es la especificacibn y aclara
cién del tiempo de duracitn de la inves-
tigaci6n realizada, que a la vez servird
de comparacidén con lo previsto en el pro
grama de actividades.

Alcance.- Podemos entender por alcance
la profundidad de las investigaciones y
las dreas que se han examinado y evalua-
da.

Deficiencias de las dreas funcionales. -
En esta parte del informe debemos sefa--
lar en orden de importancia las deficien
cias que afectan a cada funci6n en parti
cular,

Apreciacidn de las &reas auditadas.- A)
dirigente del &rea auditada le interesa
conocer si en alguna de sus funciones, -
departamentos, procedimientos o métodos
existe algGn indicio que sefiale una con-
dicibn o tendencia desfavorable que re--
percuta en perjuicio de la Institucidn.
El auditor puede evaluar este aspecto en
forma cualitativa y/o cuantitativa.

La informaci6n expresada en forma cuanti
tativa (numérica), es s6lo un aspecto pa
ra medir la capacidad financiera del - -
drea auditada y Ta informacifn expresada
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en forma cualitativa, es de gran utili--
dad para evaluar si la misma drea audita
da est§ administrada adecuadamente.
Conclusiones y recomendaciones.- Las --
conclusiones deberdn de recoger los re--
sultados logrados en el cuerpo del infor
me, en forma tal que el lector no pueda
interpretar mal el sentido global del in
forme.

En esta seccifn se describirdn las &reas
localizadas que ofrecen posibilidades de
mejorTa administrativa o financiera. Se
reatizard ademds una descripcib6n de las
conclusiones y recomendaciones para co--
rregir las deficiencias determinadas. En
esta parte debe sugerirse alguna solu- -
cibn tendiente a la eliminaci6n de erro-
res.,

Debe considerarse para hacer cualquier -
sugerencia, cuéles son l0s recurczos con
que cuenta la Institucidn para ponerlos
en préctica.

Es conveniente que las sugerencias sean
presentadas en esta parte del informe, -
de acuerdo con su posible aceptacibn y -
proponer cursos alternos de accibn para
cada recomendacibfn bdsica.
Frecuentemente las conclusiones resumen
las ideas mas importantes del trabajo.
Material compliementario.- La informa- -
cibn diversa que serd Gtil a algunos lec
tores del! informe, pero que no €5 esen-=-
cial para la presentacidn al Director, -



se puede clasificar como material comple
mentario {anmexos). Es conveniente colo-
car é&ste al final del informe, de manera
que quede fuera del curso de la lectura
principal.

Los anexos son aquellos documentos que -
sirven para dar mayor claridad al conte-
nido del informe, entre los anexos mas -
comunes podemos mencionrar los siguien- -
tes:

- Gréficas.

- Formas

- Diagramas de flujos
- Hojas de trabajo

- Hojas de datos

- etc.



ANEXDS .,

“74.



Como se indicd en la introduccitn de este semina-
ric, fue necesario 11évar a cabo una inyestigacibn de cam
po, la que tuvo por objeto conocer las opiniones de pasan
tes de la Licenciatura en Contaduria y de Contadores Pia--
blicos Titulados, todos con experiencia profesional, acer
ca de las ventajas y desventajas de la Auditoria Financie
ra frente a la Auditorfa fdministrativa, y 10 que esta --
puede ofrecer para disminuir los errores de cardcter con-
table en las empresas.

Para llevar a cabo la investigacidn de campo se -
hizo un cuestionario de ocho preguntas y se aplicd a vein
te Contadores Pablicos de diferentes niveles dentro de un
despacho de auditores, los niveles fueron:

Cuatro Ayudantes
Cuatro Auditores
Cuatro Intermedios
Cuatro Encargados
Cuatro Gerentes
Cuatro Socios

Los resultados de esta investigacibn de campo se
muestran en las pdginas siguientes:
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RESULTADOS DE LA ENCUESTA APLICADA.

Pregunta No. 1: <iConsidera usted necesario que
la auditoria de estados financieros se complemente con -
la auditortfa administrativa?

Respuestas:
Si 85%
No 10%

Otras 5%
Resumen:

De las veinte personas a las que se les aplicd -
el cuestionario, el 85% respondi6 que si es necesario --
que ambas auditorfas se complementen, puesto que a tra--
vés de ellas se hard un estudio completo de toda la em--
presa para ver si estd funcionando adecuadamente y si la
organizaci6n de la misma es correcta, lo cual se lograré
no solo revisando los aspectos financieros sino también
los administrativos; esto servird para determinar si se
cuenta con un adecuado sistema de control interno, el --
que servird de base para que la informacibn sea veraz y
oportuna y para que se tenga confianza en los controles
administrativos y contables implantados, asf mismo se co
ment6 que st la empresa funciona mal administrativamen--
te, repercutird en los estados financieros, 105 que de--
ben estar respaldados por u.la buena administracidn para
dar seguridad en las cifras y presentar razonablemente -
la situacién financiera de la empresa. La auditoria fi--
nanciera no puede funcionar sin una adecuada toma de de-
cisiones, s¥n buenas polfticas escritas y sin un buen --
control interna.
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E£1 1Q0% contestd que no es necesaria la complemen
tacibn, debido a2 que el auditor de estadqs financieros -
para poder establecer el alcance de sus pruebas debe eva
tuar el contro) interno, sin necesidad de llevar a cabo
una auditorfa administrativa y que adn teniendo una mala
administracidn la empresa puede tener buenos estados fi-
nancieros.

Y el 5% restante comentd que ésta compiementa- -
cibn s81¢ serfa necesaria en caso de que al efectuar la
reyisidn de los estados financieros se encuentren erro--
res de tipo administrativo.

Pregunta 2: ¢(Cree usted que es necesario eva--
luar a 1a organizacifn a través de la auditorfa adminis-
trativa?

Respuestas:

Si 95%
No 5%
Resumen:

En esta pregunta el 95% contestd afirmativamen--
te, debido a las siguientes razones:

- A través de esta z2valuacidén se verd si el per-
sonal estd funcionando bien, si tienen capaci-
dad para desempedar su puesto y quién es efi--
ciente y quién no,

- Se podrén revisar los controles y la organiza-
cidn,

- Seryird para mejorar el control interno, ver -
si las polfticas y controles siguen vigentes,-
en caso contrario adoptar nuevas peliticas.
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- Debido a que la auditorfa administrativa cuenta
con recursos, normas y metodologia priztas, se
tiene que hacer una planeacibn adminiztrativa -
con objeto de obtener mayor eficiencia y un me-
jor control interno.

-~ Asi mismo se sabri si la organizacién estd fun-
cionando adecuadamente tanto administrativa co-

mo contablemente.

Y el 5% restante contestd negativamente, diciendo
que una de las principalet evaluaciones de la empresa es
por medioc de los resultadcs obtenidos.

Pregunta 3: ¢Cala cudndo considera necesario --

llevar a cabo una auditorfa administrativa?

Respuestas:

Cada afo: 507
Dependienda del tamafo de la empresa. 15%
Permanentemente: 15¢
Cada dos afos: 10+
Cada vez que se presenten cambios o
deficiencias: 10%
Resumen:

En esta pregunta lac respuestas fueron ruy varia
das aunque la mayoria se inclind por afirmar que la au-
ditorfa administrativa se debe realizar una vez cor aifo
al igual que la financiera, ya que esto serfa lo ideal,-
puesto que afio con afio se sabria como se encuentr3a la em
presa, al! mismo tiempo, se conocerian los logros que se
han alcanzado; otros opinaron que la Auditorfa Aagminis--
trativa se debe efectuar dependiendo del tamafio <2 la em
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presa, as? como de sus funciones y de lo que se requiera,
en base a esto se determinard la periodicidad de Ta audi-
torYa; otros dijeron qgue esta labor debe ser permanente,-
aunque también se tomaran en cyenta las dimensiones de la
empresa y la complejidad de sus controles, también se opj
nd que si la administracibn de la empresas funciona bien -
y no se tienen mayores problemas se deberd efectuar cada
dos ahos y por Gltimo también hubo quien opind que se de-
be efectuar cada vez que haya cambios de tipo administra-
tivo, ya sean de procedimientos o control o cuando se pre
senten deficiencias en el control interno.

Pregunta 4: (En su opinidn la auditoria adminis
trativa debe ser llevada a cabo por auditores internos, -
externos o por ambos?

Respuestas:

Externos 25%
Internos 15%
Ambos 60%
Resumen:

En esta pregunta el 25% respondié que son los au-
ditores externos quienes deben realizar la auditorfa admi
nistrativa debido a que tienen una independencia mental -
completa, ya que carecen de influencias por parte del per
sonal de la empresa, por 1o que efectuardn una mejor eva-
luacidn.
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E1 15% opind que los internos, ya que estos tienen
mayor contacto con la empresa, por lo que la cohocen por -
completo, dominando procedimientos, polfticas, sistemas, -
controles, etc.

Sin embargo, 1a mayorfa que fue el 60% opinb gue -
por ambos, ya que debe ser una labor conjunta y complemen-
taria, en 1a cual se combina y coordina el trabajo de am--
bos auditores, ya que JTos internos tienen mayor contacto -
con la empresa y esto permite dar sequimiento en sus revi-
siones; y al trabajar con los externos tendr&n una opinién
diferente con nuevas ideas; finalmente, para los externos
serd mds fdcil su revisibn ya que su trabajo se complemen-
tard con el de auditorfa interna, implantando nuevos siste
mas.

Pregunta 5: ¢En tu opinibn, en que dreas de la -
empresa considera usted necesario e importante la aplica--
cifén de la auditorfa administrativa?

Respuestas:

Toda la empresa 55%
Areas donde no hay adecuado control 15%
Gerencia 10%

Direccibn, personal, praduccién, ventas, re
cursos humanos, finanzas, contabilidad, com
pras, mercadotecnia. 20%

Resumen:
En esta pregunta la mayorfa coincidib en que Ta au

ditorfa administrativa se debe aplicar a la empresa en ge-
neral, puesto que no se pueden dejar sectores sin estudiar
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ya que de una buena evaluacibfn de la empresa en su totali
dad, resultard un adecuado control interno.

Otros coincidieron en que se debe aplicar a aqgue-
1las 4dreas que carecen de un adecuado control, o en aque-
1las en que se presenten situaciones de riesgo como en el
manejo de fondos,

E1 resto menciond diferentes dreas o departamen--
tos debido a la importancia que reviste cada uno, desta--
cando la direccibn general, quien determina politicas y -
procedimientos y quien se encarga de llevar a cabo las su
gerencias del Consejo de Administracifn propuestas en las
asambleas.

Pregunta 6: (Qué beneficios creen que obtendrfan
Tas empresas al aplicar la auditorfa administrativa en --
forma integral?

Respuestas y resumen:

Esta pregunta no se cuantificd come las anterio--
res debido a que cada quien propuso determinados benefi--
cios, 10s cuales se mencionan a continuacién:

- Se conocerfa en forma mas real el funcionamien-
to de la empresa.

- Existiria un mejor control.

- Habrfa mejor administracién de todos los recur-
s0s humanos.

- Se verfa si el perscnal esti capacitado para su
puesto.
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-~ Se ohtendrta mayor eficiencia en general, ade-
mds de prever errores en las actividades.

- Adecuado cumplimiento do los objetivos del con
trol interno y buen nivel administrativo,

- Que las operaciones se realicen bien de acuer-
do a lo establecido.

- Conocimiento analftico de Tas édreas y mayor se
guridad.

- Elevar la productividad.

- Mejor organizacién.

- Caontrolar, vigilar y conservar a toda la empre

sa.

Pregunta 7: ¢Si el auditor internoc evalia el -
control interno contable y financiero a través de la au-
ditorfa administrativa, cree usted que los resultados de
las evaluaciones serfan mdc satisfactorios?

Respuestas:
Si 75%
No 15%
Otros 10%

Resumen :

E1 75: contest6 afirmativamente y todos coincidie
ron en que si se evalia a la empresa a través de la audi-
torfa administrativa se obtendrdn mejores resultados fi--
nancieros, puesto que si hay sistemas administrativos ma-
los, las actividades serfn mds laboriosas y al corregir--
Tos la elaboracion de los estados financieros serd mis fd
cil.



E1 15% respondi6 que cada auditoria debe reali--
zar 1o suyo, debido a que la auditorfa administrativa no

influye en los estados financieros

E1 10% restante contestd que ambas van ligadas,-

ya que es un trabajo complementario, puesto que si Gnica
mente se efectda la finmancierz harian falta elementos pa

ra evaluar 1a razonabilidzd de &vta

Pregunta 8: (Cra2e usted que el departamento de
auditorfa administrativa fentro del organigrama de la em
presa poadrfa fungir como Jdrgano supremo de control inter
no, es decir que bajo su direccidn esté la auditorfa ope
racional y financiera?

Respuestas:
Si 45%
No 30
staff 25%

Resumen:

El 45% respondidé afirmativamente, argumentando -
que debe haber un 4rea que coordine todas las auditorias
y que la administrativa es la adecuada, ya que aparte de
coordinarlas, reguiard su funcionamiento y verd que efec
tien su trabajo de acuerdo a Tas politicas de la compa--
toda empresa estd ba-

Afa, ademds no se debe olvidar g
sada en una buena administracién.



E1 30% respondi6 negativamente diciendo que la -
auditorfa administrativa viene siendo solo una forma de
ayuda en la empresa, por lo que el departamento de audi-
torfa interna que engloba las tres auditorfas debe depen
der de la direccién,

E1 25% opind que el departamento de auditorfa ad
ministrativa s7 es importante dentro de la empresa, pero
que de ninguna manera debe fungir como 6rgano supremo, -
sing que debe estar como departamento de staff del Conse
Jo de Administraci6n,

B4,
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CONCLUSIONES

La Auditoria interra como drea funcional en la ge
neralidad de las entidades tiene una participaci6n decisi
va, ya que es a través de ella en la que se realiza la su
pervisién de los Sistemas de Contrnl Interno, o bien pue-
de tambifn sugerir las normac y pcliticas gue mejor satis
fagan las necesidades de contrcl para las transacciones .
Ante Estas perspectivas, la Administraci6én de las entida-
des tiene el compromiso ineludible de vinilar que el per-
sonal de Auditoria Interna realice sus funciones, precisa
mente en apego estricto a lo que ella misma establece, pa
ra que en orden de jerarqufa Auditorfa Interna esté en po
sibilidades de supervisar que se cumplan Tas normas y po-
1fticas establecidas por dicha Administracidn,

o obstante lo anterior, es de vital importancia
que el drea de Auditorfa Interna esté debidamente estruc-
turada, observando fnvariablemente los Principios Adminis
trativos, asi como una preparacidn académica a nivel Uni-
versitaria para todos sus inteqrantes.

Las necesidades actuales de las entidades publi--
cas y privadas reclaman una excelente organizacién para -
la funcibn de Auditorfa Interna, que permita brindar el -
apoyo que requieren Ta Administraci6én y todos sus niveles
funcionales.

Resulta también importante resaltar la complemen-
taciSn que a nivel profesional deberia tener el personal
de Auditoria Interna, para que en forma interdisciplina--
ria refuercen con mayor profesionalismo, experiencia y --



criterio los Sistemas de Control Interno.

Esta complementacién, estamos seguros, podria lo-
grarse con la utilizacién de varios recursos, sin embar--
go, también estamos convencidos que uno de los mejores, -
es sin duda alguna, 1a Auditorfa Administrativa, ya gue -
le permite al auditor interno determinar las causas que -
en forma directa afectan los resultados de Tas transaccig
nes que se reflejan en forma cuantificada en los Estados
Financieros, ademds de permitir una evaluacidén integral -
de la Organizacifn, acorde con las necesidades de la Admi_
nistracién.
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