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INT~ODUCCION 

Considera.~1o la i~portancia r.ue para el pa!s tienen­

las ';leque!i.~s y me:ii nas e:i!>!"':sas es esencial qu9 est:::.s­

funcionen de !!ll•Mra 6pti:na 1 lo que hace necesl!rio la 

proa;rm:-ci6n de Auditor!ne Ad::iinistrativas peri6dic··e -­

que pgr:!litan :nantener la e::ro1~esa en su punto ~4xi:::io en­

cuo.nto a la utiliznci6n de todos sus recursos. 

Sl objeti•to de la in'lesti3aci6n es resalt~r la ir.ipo,t 

tancia que tiene para ln direcci6n de 1"s e::ipresas re_ 
que~~· y median's establecer periodica::iente, co::io meca_ 

nisno de control del proceso ai:ninistrativo, la Au1ito_ 

ría ~dr.iinistrativa; iich:.s a•1ditorLs 1etectt.n ,•ciertos 

fall$-S v :iosiblt?s l"lt'Oble:n:ls en la oro:aniz~ci6n, se11< 18.E., 

do alternE.tivhs 1e solución.· 

¡ste tr&bajo es realizado par el auditor en base a -

un: plan concreto 1la:11ado proolJ'_-a.ma de Audi tor!a Abinis_ 

trativa. 

'Progra::iar la Auditoría Ad::iinistrotiva tien• esencial 

ir.iportancia ya que 1 •i no es la requeri1a por la or11ani 

zaci6n no se lo~raran los resultados ee¿•rados. 

to anterior me motivo a realizar una investig"oi6n -

por medio de la ou"l pueda observarse de manera eepeoi_ 

fioa como aanejan la auditoria administrativa la• pequ! 

i\as y meHanae eapreaea, h ·ciando hincap1' en que se -­

pro¡fl'amen eficientemente. 



PRIMER CAPITULO 

.:.s?::CTOS ª':f::RALSS DS AUllITOill~ ;.D~IN: sr¡¡;,U'fA 

La totaliia1 ie u.~a e!!!presa est~ inteirrada por recu~ 

sos m•teriales, hu!!lanos .Y tecn.o!dgicos ;ior lo r,ue se h! 

ce necesario que se or~a~icen 1.e túl r.l_'nera que ni~@:-10 

de estos se 1esaproveche, sino ~u• ?Or el contrario to_ 

dos tienian a lograr un mismo objetivo. !lar.teniendo la­

or~aniza ~ión :ie la e:i.;iresa en forna . 1ec'Jó.i3. se puede -

h!lcer f:-ente a l!'l.s 1iversas sit·.inciones que pueian pre_ 

sent~rse en 1icha eopr~sa, sin ec~ar~o a veces exi~ten­

sit·.iaciones ~ue no rme1en ?reve:-se v qu11 es neces.:.rto -

1.l'!tect~r pr~rh no correr riesgos; est .... s si tu ... ciones ?Ue_ 

den detect~rse por :nejio -le auiitor!us qae .:::.:1u:ta.."l a q•ie 

lr~ e::ipresa si~:. con1uc~ er.iose por el ca:-.ino :i.~s adecuu_ 

do, 

l. l. - CO!ICE?TO O': AtJDITO.UA ADMINI~TR,\TIVA 

La auditoría a1ministrativa h~ siio defini1a de di!~ 

rentes ::laneras por :l!stin-:uBos maestros, an.lizare al_ 

¡¡unas de estas 1efin!aiones par~ conocer los elementos­

principales 1~ ella y tener una idea clara del concepto, 

La de!inici6n cUsica de Auditor1a a·iaini•trativa es 

la proporcionªda por William P. Leonard quien se~ala -­

que la •auditoria ad:ninistrativa es el exámen co!!!prens! 

vo de la estrucbra :le un&. &!!!?resa, u.~a insti tuci6n 1 un 

sector del ~obierno, o cualquier parte de un or~ani•mo­

en •cuanto a sus planes y objetivos, sus mltodos y aon~ 

l 



troles, su !arma 1e operación y sus !acilHaies bu:11anas 

y !1sicas," (ll 

Pabián llart!nez VillegHs la define C·J::>o un " exámen­

métoiico y ordenaio 1e los objetivos de u.~a empresa, de 

su estructura or~¡foica v particinaci6n iel el ;::ie•to hu_ 

mano y mt!t';::!.Os 1.e control "'ªr'1 infor:nar sobre 103 he_ 

chas investiv,aios. " ( 21 

Roberto W::.cias ?ine:!a da el si'tlliente concento :1e A!!, 

:!itor!a Ad:niniatrativa "Cons:ituye un,. 0001•tunilud ¡>a .• 

ra ::ostrar que e3 lo q,ue \L"'l ne'ivcio e3tá lo,~rando. Es -

una Au1iencia en la cuttl los es is ten.tes pueda.n enterar_ 

se :le lo que se ha lo;raio con respecto a las políticas 

y pro~ra:nas sobre los -¡ae Je h·. ce la aud:!toría, la ::ud.! 

toría ad::iiniatr•tiva·su::iinistra un" oportu.~iia1 especí_ 

fic'1 p.,ra el exh•n ie tolas l:.s partea, :le l .• s ~ctivi_ 

iaios 1e l s relaciones :le e::ipleados en el negocio," ( 3 l 

Por '1ltiaio menoion re el c.oncepto de José Antonio -­

P•rnlndez A. " Ls auidi toda :i::iinistr'.. ti va es la revi_ 

ai6n objetiva, met6dict· v co::ioleta 1e los niveles jer~;: 

quicos de la e~presa en cuanto a su estruc~ura v p¿rti_ 

cipaci6n :ndividual de los inte~rantee de la in•tituci_ 

6n.• (4) 

De las de!inicione• anteriores puedo concluir que la 

Auditoría administrativa consiste en una reviei6n met6_ 

dica del proceso ad::iinistrativo ~e una or~~n1zaci6n to_ 

tal o pdrcial:nente refiriendose a todos los recursos -­

con que cuenta l~ em?resa, con el fin 1e conocer la ai_ 

tunci6n actu~l ie la miSllS y eliminar diferencia• o 

irregularidades. 



Analizan1o toias las definiciones citadas los ele:ne~ 

tos que co:nprer.~en la :.t:iitorh ,·d·.inistrativa son: 

l.- Se refiere a un or~anismo: una .e~presa, un~ ins_ 

tituci6n, un sector iel ~ooieno, etc, ;>uiiendo ser to_ 

tal o p~rcial:nerte, 
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2.- Consiste en un exdcen: jada que se p:-e';entie en_ 

contr~r lo ~ue se e•ta realiza.:do en la era~resa y COl:l?! 

rarlo con los pl~nes, el ex~:en es el m~to1o c~s tde~u~ 

io p ra •st~ actividad ya que los elern•,,tos que consti_ 

tuven el e.-:ár.:en se aia..,tan .P.r!'ect~:·erte b la s.ctivi ~r.d. 

3.- Abarca todos los rec1·rsos C:'l:'l que cuP.nta le. em_ 

:iresa: 'lebiio i..:. h co,,r1i'1:i.ci6n y coo;ii:.??'é .. ción q,:~e 1ebe­

existir entre to'los los recursos d.e la e::i~lres& se deben 

exa;iine.r ter,ienio en cuente. lr.. rel~ci6r. i::atrecha que :i,!t 

be existir e~tre ellos y no tratar :ie Se!J;.r, r ur.o.J de -

otros, 

4.- Se:~ala aspectos positivo• y n.c;ativos de le. em_ 

?rese.: al hacerse ur1 exá:ien se . u~ 'len observ&.r claramen. 

te los e.s¡>ectos positivos y ne,ativos ie la er:i¡,res~ y -

eatos deben indicara' especificacente en el infor.ne de­

audi tor!a administrativa, 

5.- Revisa to1o el proceso administrativo de la em __ 

pres~: al e~contrar en cual de los pasos iel proceso at 

ministrstivo eY.isten aspectoe 9ositivos o ne~ativos fa_ 

oilita el 1isoinui~ o e:ir:ii~~r lo ne~ativo y acontu;r -

lo positivo. 

1.2.- A:ITECEDEllTES HIS?ORICOS 
Conoc•r un ··eco :1e historia acerca de la Auditada--



Administrativa es ur. e1e~ento ~ue ayu1a a entender ce~ 

jor la r.:<turaleza de hta, a continunci6n llle,,cion~rl -­

los <.s·.'ectos rrinci ·al es que confor::ian ~ichh historia. 

to que hov ~onoce~os ~or Auditoría ad~inistr4tiva n! 

ce a ~e!z 1e le se~nla ~q~ra ~un1ial, l7S ~eP,ocios -­

que aur,en dur .. , te dst• v al "111 tie:-: ·o 1es 'Utfo er•r b•·.!!. 

ta.r.te ~roductivos Yú r,ue su desarrollo y los resultaios 

obtenidos refle,kb;;n una si tuaci6n be::i.;na para los ne_ 

gocios, 

loo n-'.!gocioa :.!'l-';es de 1~ se\ .. m1a ~.Mrra mur1it l te_ 

:lian una '1rnir.istraci6r. un t¡,,nto fácil ~"r- sus ro¡,ie_ 

tarios, se podían incre~en~ar las utiliia1es con el sia 

''le h~cho de au::-.en :ar e¡ p!'"ecio de ve:: ta ya q~1.e 1 os ::ie,t 

cadoa err.n a::irlios, la competetcia no e!·a IJ.r:.rca.du y la­

situ: ció- 1e bonic-i r·ara los ne·ocios ",o1:{a a·'Ufar ~ara 

una buena a1·:bistraci6n. 

La evo·uci6n ta los ne~ocios •1 de su ambiente ·.ra.oi_ 

cir.ron la aparici6~ d.e rectores :--ue iie';.~r .inr. :"on un cem. 

bio radic·-.1 en cuanto e. la ad:::inistraci6n de los ?:1is:10~. 

Br.tre estos factores ~uedo citar: aW!!ento de nuevas­

e~presas, d!ve~sificaci6n.ie productos, la evoluci6n de 

la tecnolo~!a, el esta<!o e·:pezo a tener una influencia­

sobre loe negocios y la co?:!petencia se hizo cada vez -­

mayor. 

Lo anterior hizo que los diri~entes de ecpresaa 7&­

na pudieran incre:::entar utilidades au:tentando loe pre_ 

cioa de venta •ino que ahora tenían que pensar en red~ 

cir costos ellainando deaper11cioa ~ 1•!!cienciaa 1~n_ 

4 



tro de la e~~resa. Esto rerre3entaba u.~ reto púra la e! 

presa y sus adoinistra:lores, es &qu! con:le la <Uditor!a 

administ'rative. hace su aparici6~ buscar.do en los nogoc.!, 

os elinin·"'r 1es~er:iicios y iief'iciencias ademds ie '!:'·ro_ 

porcion~r la soluci6n par~ estos ,robl~~.s, e~f~tizrn1o 

los ;·untos !"uertes ie la en"'r?sa '! cot:10 consecu:i.ncia i,ri 

cre~ent~ni.o utiliiai~a. 

'P!"imertu:Jente la · au:iitoría e'":, ri .'1~j ... 1a sol1:.:ie:-.te -­

nor contG:ior~s ·1 recibia e~ r.:.:¡bre 1.a s~r'li::ios a.d~~in!.~ 

t1·&.tivcs, poJterio:-nente se le da el no!':l'Jre .i.e A·.idtto_ 

rfa Oceracionc.l, siendo :1a ur.a área ;ue t,.::ib: én ::>c.r.oj'~­

b::.n los adrr.inistr1..doi-~s. En l" .;.ctuu:i 1e.i Je :e llé¡:!J.ú -

Auditor! . .\:l::i~is~r~ti·1 .• :1 '" :oanej;d .. por es:·eoi. :is_ 

tas :le v:;.!"i -a ca::l; 1 os: Economist. s, Lic. en Ai::inis':.rF.i. __ 

ci6n, y Conta:lores "11blicos. 

Se e--cuen~r-J.n los primeros esc:-itos de auditoría ~.i._ 

::iinistrativa en 1945 en el instit•.1to :l.e auditores in\e!. 

:-:os norteu:nericr:.nos ··er;:¡itienr\o 'Jatos que la p;ente se -

fome un criterio "''" ch.ro :le la ~uditorfa a·in:inistre._ 

tiva. En 1948 se nublican artículos neri6dicoa de Eudi_ 

torta ad::iinistrativa ~or meHo 1e Ar\har·.xent; y es has 

ta 1959 cuo.nlo en llbico aparecen los antece1entea ie -

auditor!& ai:iinistri.tiva por me1io iel Ba:ico ie llhico, 

a trav6a de su iope.rta::iento de Investi~ación Industria_ 

les public6 el libro el Análisis Pactorial, 

"u aol1c•,ci6n for::ial en llbico iata iel a'o 197:> y -

se considera que ha evolucione.do rapi:la::iente laia la iJ! 
portancia que tiene esta materia en el futuro ie las !.!. 



1)resaa :nodernaa. 

l.).- 110~:'.. ~ !l:O: AUDITOUA .:.'J:min:::l.\TIVA 

u~a auditorfo administr.·tiva necesita 1e aujerarse a­

ciertas no!"r:ias establecidas ?arl:l q'Je su realiznci6n ten_ 

ga los requi•i to• :dni:no• que deben se ':\lir•e en el e:~á_ 

:::ien 1e cualquier or~anis?'lo social. 
11 TJa comisi6n ·le auii tarín aj~inistratiYa 1e lg. Aso_ 

ciación llucional 1e tic, en M:ni:'listración, A.C. ?ro:iuJ,. 

9;2 lao no::n2.s de au1itor!a i"":i~i3trat::..v ... si.~.tientes: 

l.- El t.icenciado en a1:ninistraci6n es el ;;rafesio_ 

r.a! i:i6neo p_ra loca~iZi.l.r 1 ;i1.rticipar o 1iri5ir el ser_ 

vicio indepen!iant• de au1!toría •1~inistrativa 1e ent! 

da:las, t·:.n to ¿rive.1as coc·J 71ú~licas, si ~p:p!"e que cuente 

con l;. nreu~raci6~ acai~·:ica y, sin se~ es~ecis~ista, -

la ex-erie··cia orác~ica .,ue rer¡uie:re el s13rvioio a ;>re.! 

tar. 

2,- El Licenciado en abinistrb.ci6n est~. obligado a­

practicE.r la auditoría adoinistrativa dentro de 18s nor 

mas de ética que le i:nnone la Asoci'-ción Nacional de L! 

cenciadoe en a1~inistración, A.C. Estas non:11a están 

contenidas en el Código de Stica Pro!esioanl, del cual­

me"1cion•r' Le aplicablea al auditor ad:ninistrativo: 

Artículo 1.1.- El Licenciado en Administración guar_ 

dará el secreto profesional y no revelará por ningdn 1112 

tivo los hechos, datos o corcunstancias de que tenga c2 

nacimiento en el ejercicio de su dro!esi6n, a 2enos oue 

obli~atoriamente lo estableszc11n las leyes resoectivas. 



7 

Art!culo l.2.- Cu~n1o el Licencialo en Ai3inistraci_ 

dn ee1ita un infor:ne, opini6n o cualquiera ot~a informa_ 

ci6n p~ra fi:les pl!blicos 6 que torearas person,.s hayan­

de to:nar coe10 re:·erencia ?nra h~cer deoisiones deberá -

:n.;ntener una absoluta independenci~ de criterio, ad."! en 

aquellas cuestio:>es c¡ue ¡iue1an res·1ltbr perjudiciales -

para su' cliente. 

Art!culo l.3.- El Licenc1"1o en afainis~raci6n no -­

usará infoe1f.ci6n. r.i ~erial técnico 6 croceHmien~'S ad!l­

"'º p\Sbliea·lns 1.e o';ros col:io.::;¿:,s sin :ibt;"'''.??" su C:;l!1Senti_ 

~ien~o ?Or escrito. 

Artfo::lo l. 4.- El licer.cLdo en ;d::iinistraci6n "º P,2 

drá ofrecer o prest~r servicios p~ofesio~al~s, a c~~bio 

1e ~o:>ornrios, que ~ependa!l de l:l. eve'1tuali:iai de los -

resultaios 1e ;~les servicios. 

Art!ctllo l.5.- 31 l.icer.ci<.do en Ai~.i!listraci6n, no -

g.:-.ru.nti~nr:. ni~~a cantiia-i .es;ec!fica tior conce.,to de 

reducci6n de costos o au:nento de utiliiaies deriva1as -

de sus esfuerzos. 

3.- La Auditoria A:i:iinistrr.tiva puede ser parcial o­

inte~ral, por lo que debe contratcrse por escrito, y el 

auditor ai~inistrativo debe euidar que •e defina el al_ 

canee de su trabajo y la rea,onsabilidad que asume con­

tada precisi6n. 

4.- Cui\."ldo el auiitor ad~inistrativo dotecte inse~­

ridad en su cliente respecto de lo que oree necesitar , 

o de la n~turaleza de la audit1r!a administrativa en -­

general, el Liceneindo en administraei6n deber! cropo __ 



nerle que, en prim~r lu~a..r, se contrate un iir";T169tico­

nd::inistr•tivo, cuyo alce.nce .V res,onsobilii:.1 d•ben 

tar.;bián 1ue1:.r cl.•ra.,,er,te iefiniina por escrito, 

6 

5.- Es res'0'1S·bil!1a1 ?rofesto-i.l ·!el "uiitor a:!o:i_ 

nistt"ativo ?l<-.n~~r :.:iecun:ia~e::~e su t!"a.bnjo, c.adi:::.~te -

U.'10 6 :n:s ;iro~r"-"S que ~n&l!cen la metodologÍ¡,. ti arli_ 

car. 

6,- Es r•s?onsnbili1~d ?rofesionnl del c.uiitor a1::i_ 

r.is~n·tivo realizlr su trn.bll.jo c:)n el ::láxir:io -!s:.e'!"1', -­

tanto en lo person:·l co::lo en la JU~ervisi6n 1.~ r:·tu1. .n~ 

tes, a1b en el cea~ 'lo que d!ficultahs no -~revistas -­

obli -rwen a incurrir en coat·.:>S fiUe so?>re;>.: . .sen n los hon_q 

r"rios, 

7,- T.n auditoría ad'11inistrr,tiva •s ·un e;:ar.,•n -Je eva_:_ 

lur.:.ci6n -t'e nr.1;1:,.a!ezr. crft!c~-c".lnnt~:ctiva .. Su ·1rJ S:::i 

to eJ localiz<or les o;orbn! 1aies ""ra rne,j or!a 1::i:l!s 

tra.tiv.:: 1.e l". en~i'li~ auiita:i? y, e!1: su c;;.so, -,ro"Oongr ... 

lr.s re~o:l:tn:1hcionea 1:tU9 consiicre rs1·:cua1.a.J el &.u1.itor­

ai:ninistrativo. " (5 l 

De 11;s llor:n s ie au·iHorfa do.inia~r .. tiva ant•rior_ 

mente oenoiona1as se deriva el iecálo<;o del auiitor ai_ 

lllinistrativo, el CUPl se~ala de una manern ::!1s exolici_ 

ta los requisitos que se deben reunir p_ra ser un buen­

auditor administrativo; por lo que se verá que se cu~ 

bren ~spectos referentes a h~uilii~des, conocimientos y 

cualidades: 

l.- Poseer los conocimientos idóneos en adlllinistra~ 

ci6n1 base pora ¡,, realización ie le au~itor{a ni::iinio_ 
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trativa. 

2.- E.q1eriencia en a:i:oiniJtraci6n: p r4 conocer cier, 

tos puntos a1ministrativos que la teorL• no ~ro~orcionc. 

ee :lebe practicar par>. coonrenderlos. 

3.- Esri!ritu .ie Investi:r· ci6n e iniciativt:.: 

Investi~aci6n: 31 auiitor 1~be buJcar por si ~i~=.o -

nara i9scub-:-ir aciertos y í~~llas en la emp:esa. 

Iniciativa: cuali1n:i que :iebe ?19eer el r.uHtor 11,ra 

1ar !lrinCi?iO a 13.S CO!Jas que quiare hr.cer sin es-nr~r­

qne le-suien se lo seoale. 

4,- Objetividai v e~~ii.1: 

Objeti•1i1:·.d: ·'ie ~e!'!irá JP. 2ctitui 1e c:>"::iii"?rr.r 1 s­

eca s in:ie:'en:\!~inte::ente ie to1r.._ .'re!"~re~ci~, inclina_ 

ci6n o interlls ¡ierson··l. 

z .. ui:iad: en t·:da si tuaci 6n se obse :·v::.i.r:t W't::~ i-;ual:Li.d 

de áni::io; es ii;ocir, :le°:"e .'\ejarse ~ir.r n~r el sent! \o -

del deber o :ie la conciencia v justicia. 

5.- Sentido anal!tico y de ollser·1~ci6n: 

Analítico: proce:ier inici~:io oor el to1o ie lq org~_ 

nizaci6n y continu~r descomponiendo l' s partes de la 

misma, en sus elementos más significativos. 

Observación: cada parte ie la or,;,.nizaci6n debe exa_ 

minorse atentamente. 

6.- Pru1encia, Claridad y Precisi6n: 

Prudencia: el au1itor trata con toiA. lr, P,ente que -­

fonna la 9Qpresa por lo c¡,ue .1eb·t ros1Jer tacto par&. tra_ 

t~ a las di!erentes personks que existen en la e~presa. 

C1ariiad1 Sus exclicaciones 1eben ser lo mcyor expli 
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citas posible y ai9cu~d•s al nivel que van diri~id~o. 

Precisión: p••ra señalar exact~:nente lo que se busca. 

7.- Inte~ridad de carácter: No cacbie.r info<0aci6n -

c¡ue p ra intereaes 1.e la er.ipr.13s11 no co!':ven't ... , o is! de_ 

ba h~ceroe, 

8.- Eticf'. i'rofesions.l: conju."tto <\e no.1:'.l:·s '"Ue se~~­

lan los linoru:lientos ~uo debe se-uir l!< coniuct" ,rore_ 

oion ... 1, 

9.- Sensibili l~d p~.ra fo:-mr.rse un crit1rio le la oos 

raci6n ie conjunto: Debe ob3erv:·.~sa 1.-. e~."re3 • e~ ~lo_ 

b~l, í'ªr~ a su vez jet~ct :r cu!:.1 es 1.-~ inf:uencia ie c.::_ 

-!:-. ~re. en p··rticul;r. 

10,- H;biliiad ie e'oresi6n oral y •3or!I~: 

;:,.:,reJ!.6n o!·al: por :le!io le ás:;~ h .. oilid 1 el t.'.lii_ 

t:>r se CJ:nunic; facil:!.'3.'lte con el "ersonul y a su ve:: -

03 co:r.pren.Hdo. 

E~~resi6n 9scrita: la inform;ci6n ~ue ~'lh'l co~unic&I 

se :f"O~ e:Jcrito hi:. de ser rejactad:-, e~ f 01ro..,, 3encill· .. Y-

01C!CUl?.1~ al ni·:9l r:. '"Ue Vh rl:it"i~iin. 

l, 4. - !P.C:lSI:JAD DE SSTABL::CS:l AUTlITOtUAS r.D!.\INISTRA_ 

TIVAS EN PEQITT:~ ·.S Y ~!llA!US Elo1Pi!E3A5 

Considero que en la :,ctulllihd las peque.las 1 media_ 

nas e:presas tienen ~ran importancio debido a que en -­

nuestro pafs re;i~eeent~n un 95¡: iel total, se¡¡Wi Ltos;­

actutllizaios de la Secrete.rh de Hc.ci•n1a y Cr,dito Pú_ 

b;ico, pira 1986, 

El criterio p.·r" cLsific~r cu:..l es una penuei\a o "'.! 

:Hnne. et:1p~eea vr.ria ser,i1n el autor de la cLsifico.cidn·. 



•in e!llbar<;o, una "e las más h1ecu1 das a los p;:-o?6sitos 

ie eote tre..".>•·jo va t:Ue es ~"\!ic•.ble rlirectamer.te a :JI_ 

xico .v hecha en b~se :,, lf'.S cttri:.c teristic.;.s de e~;>resas­

lllexica::irs es l& proporcionr·da por lt. Serreta.ria 1e Ha __ . 

cienfa y Crddito Nblico: Que lefine a l• eri•res¡, cor.:o­

U.."'1ti entii~d econ6cica ·ue ae ie:lic~ a la !iro:lucci6n 1e­

bienes y prestación de servicios p<.r:-. sntisfacer i.s -­

necesi1ades de clientes actur .. 1e2 v :"\Q~e~ci: l "?9 h;.ci~n:io 

uao ie re:n:.:scs hut":.:r.o.:. y m_~eri ... les con fin::-s lucr-ti_ 

vos genAralme~te. 

Pare. he.car la clnsificcci6n de eo~iresRs set.e.la c¡ue -

rer:u~?.n B:'1!1resa es ariuella q:.:e va :\esie 50, ')•1J. )Q h stn. 

15 1 100,J)0.~0 1• c~~it•.l con=able. 

t!e Uc!na e::'l1lresa es nr.'.teJ.~ 9. ~·1e cuente Cl)!l un C~"'ital 

su.,erior a los l~,010,0J1.00 6 •e';t1n el l'Al •·' ----·~T--

90,000,000. ºº· 
Co:no se ~.ue1P. obsr:- · var le. br 3C ie 1,: cl..aific.~ci6n -

es curntit:!.tiva. C·'s qt:e cualitativa. 

Lo a.~terior se establece como ro:rco de referencia 

con el objeto de ubicor el terreno ~ue rie in,eresa, 

De esta. mar.era. se co:i!'rer,de o.'s clara:;ente 1:-l eEcen_ 

cia de las pequeftas y :tei:liane.a e:;presas; neces&rio pt.ra 

indicar el ¡>arque se debe eat .. bleoer audi torii. 1.".d:üni.:!, 

trativa en dichas empresas, 

La a1rninistraci6n de estos negocios considera todos­

los aspectos del proceso ¡\'l::inistrr-tivo: 

1.- Planeaci6n: nor ~·ecr..:e-o ~ue R9:.i un nei?ocio no se 

puede iniciar o 1iri~ir sin plan-.~r f.1ecu~dacente loa -
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objetivos que se persi';Uen y los me:lios pc:re. , lc~nz:r_ 

los. ?ara lograr esto el e:n· :-e.J: .. rio 1ebe h:-cer un "'l'O_ 

nostico de lo c;ue es:·ere. c:ue sea su ec?resa ;u .. r& un pe_ 

ri6do de tie::ipo :le:ermin' do, Los pla.'\es oer:i.iten 1de,,,~s 

que el e;T:::resa.r!o obser•1e si lo que prete:-:de con!3e'7Uir­

es alcanzable con los recursos que cuer.ta. 

2.- A la or~nr.izaci6n corresponde el 3stablecer co~o 

se lleve.ran a c<J.bo los rircn6sticoe que se hicieron ~n -

la 'Planeaci6n; ~s iec!.r re'.mP. t:'l1os l;'I~ rec·.~rS·"'l5 bá.ni_ 

ces 1o r:i~·nerP .. O!''!P.~. 1a 'I aco::-.o\. f, 1:--.s ""~!".-><m s lo t:'le_ 

.ior «c3ible !'Tt"P. t;,ue clese·~""ei':en s e.ctivi i•vtes :"Jl-r~e::._ 

tlas; unicra.::ente refirie':1i.o:rn &. l. ... ·1str:1ct:·r.:.. ie 1~. em_ 

j'resa. 

3.- Ej,.cusiti:-. ;1'! !'9'.m~~ lo-.: ;'U.."l~oo :r.terior·!J ·.• .:.1e-

llevf.l'\ é:.. 1:-. ~lr.'c~ica. lEi ejecusi6!'1 :irete··de lV'"".?'C.r. ;u.e­

los ~uborHr.n1os i~seen 101r;.r 103 :."b.19~ivos ~ue se ht;r. 

fijA'1.o y q,ue tde: .. ás se r>sfuerc.en nor n.lcr.r.zarlos. Es -­

e.qui don~e loa recursos hu .anoa tienen esericiEil iz: ·cr_ 

t:.mcia va que :lg ellos 1e:·er.j>? que todo se lop;!'e .:.d.ecu~ 

dar.,ente. 

4.- Control: Obseva que se esta h~ciendo, cooo se -­

este hc,ciendo v en su c: so ~stablece l!leHe.~ns cor~ecti_ 

vas. 

El control puede c nsiderarse cooo un sistema q1•e -­

m"ntiene n la or~anicaci6n dentro 1e1 c.oino :ue se h:.­

plnneudo par~ ella por esto es una necesiiad ya que si­

no se hiciera, el empresario nunca sabri~ si las «-ctivJ:. 

dt,des se est..n llevando a cabo a1ecuadc'1ente, por esto-

12 
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tambidn puede considerarse al control co o una a'.'Uia p~ 

rR el er¡~r'?s::.rio. 

n~biio a ~ue ei con~rol 'ªun mec:nismo ~ue 1~scubre 

y corri¡;:e lLS v1:.rie.cio:lns, n1e:r.ls :le evnlucir el 1eJem ,! 

~o se afirmP. que la Auditor! Ad~inistr~tiva es un~ PI!! 

te 1el control. 

La Auditoría Administrativa es un control sabre el -

control esto si:rnific.:. :,ue ev.'.'",lú;, el de3e:::i;iet:o, 1.iscu_ 

bre y corrige vari~cio~~s en los siste~-a 19 ~~ntrol 1e 

la e:::presc.. E.3 c-¡ui dc!".1.e :·o"!-3~0:; obaP. .··1ar lJ. nec.,:Ji \;.1 

de establecer auditoria hd~i"-istrativa ya ~ue es:~ per_ 

"':ite y a'-'U·iti h l•·. or~ ... iz2.cib·. a .i;.•.nCe!'1erbe e!'! '31 c~~r:i_ 

n:i "'L1.ne:.'lo "ºr sus .?.1::"!inistraior~s. 

=:s un:. ne~~si.1r:1 ~ 1 0 ·r:t:e es :nreciso ·ue s?. r~vi ne t,o_ 

1o el ~r~c,so :i~i~i3~r·.ti~~,·ya·:ue e~~o ner~itlJ :u9 -

la er:··resP. lo"'. ·t:t. e! é:-:i ~~. ::i:...!"'. ~er:~ ·~!'"!C':IJ · 1 "\i· er. ur. -

:n~iio ~.:::biP.nte c,·.~bi:.·.r.te en el cu~.1 es n'3co::sr~rio ht.cer­

e.v;~nces continu r,¡i:nt;e ¡X;r ..... c:ue lu e:l:>re52.:. B!1 lu., r 1.e -

que1"'!'r1e re.J. r.;a:i~ con .:·elie-:-o :ie '3.esr:s.p?.recer se iesrt.~·r.2. 

lle cr,dn vez :.&s; 

1.5.- ACTITUD DE L 3 PA:u;;s IN".'OLU::un,;s AL T~:."A.'1 -

DE ¡;sTAllLEC;:R AUDITOi!IA ~n:.:rnl3T~r.TIVA EN ?R~UZ!!AS y 

J.3DI.Jl;.3 Er1;P.\ESAS 

Para conocer mds acerca de la neceaidad de estable~ 

cer auditorib ad~inistro~iva so"si1•ro imnorta.nte ~omar 

en cu~nta la actitud de las pr.r~es invclucre1as, ~eren_ 

cia y obr•ros, en ella y~ qu• ie •so 1e e"-d• el dxito -

o fracaso ~e dic~a auditoria. 



:i:u.nto b los :i~.: .dos <;:ue 3e :!ebon utiliz~r J:,ra todo el 

proceao ~de e.':.lii t"Jr:!a ;; i .ii~is t.rttiv:., 
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De1:< :\o a ~ue la em"r'"ª cuenta con Hterentes ni ve_ 

les jerlrquicos: .~er~vc ... al, su~!rvisor',V obrero!!, !• s -

r.ceituies hncia la audit.or!1, ~kiniatrativ.' aen .!ihrei;_ 

tea en c?:\a uno, sienio estr. ::ii!.s :n·rcs.is. ei: el nivel 'l!l. 

.·encie.l y obrero por lo 1~ue ~er.!.n lo:J :.U·? se .hl:.r'l ""ºª­
terior::iente f Al tor.u:i.r en .cuente.· e's ttt.s rliferencias :·oie_ 

~os hncer ':\l.l los i'l:1tru::-.entos, tales como: entre"Jistna, 

cueation'.rios, :iátdos' le ,,-ecoleci6n :le inform ci6n, :le 

verificc.ci6n ·le infor::i .. ci6n ·~ en <;e::ornl to~oo o.:uelloa 

oc~li:airis 10 • l~~ .u·1ito'.'"Í ·1r.";inist~·-tivr s~ :n los ::\~S -

é. -\~cu, .rlr:s a c~.:lh niv~r· ·_,01! lo -~ue se •o·iri.· i:.:;e ~-..r.· .r un 

roco ::;~3 ~1 ~.:i:c' de ··lich•. :l'J.1itorin. 

1.51.- ,;OT!TÜD :>3 LA ~-:tE;·:'JIJ\ 

Der.~ro :iel n!viJl .':erer.cit1l ~ue'io situ~.r a: Fres:ien_ 

tés, Vice-··,resider. tes, ¡¡;ere·~ taa ·1 1i :"e= ~or··H 11 l: ~:n_ 

preso.,. aunque la· :n:.yori!! :\e l.. .. s V9ces el cri ~9:-to ie:·en 

ie ·le ca.de. une:. ·1 1.e sus c~racterisrict;.s, pr;.ra los fines 

que utilizare o!s:o. chsific .. c' 6n, oonnilero que el :nen_ 

cionr.r estos cuatro puestos es suficiente par~ que se -

Ubique a los ie~(s que les iitieran en nombre. 

En la oayoria 1e los ca.sos el nivel 'l'"'""ºi'l tiene­

un~ actitu1 ro•itivn hr.cia ln au1itorfa 'nol.'1inistrativa, 

enter:di~niios'! 4::~ c:imo e..:u~l1h r.ue l!i cons!1.1re. nec'?S,!; 

ric., avuda 1~111n:.strativ[J., y c·:1ntr?l sab ·e al co::tro: -

sin er.lb.,rgo ;uedo encontrar q\le al referir"le unic".mente 



~ re~ue~.<1 s·:1 m4'.ii .. n.Js ~:iflr<ts&..s ·1::i. situnci6n no as l'! -­

mis?:Ja. 

:::n l· s !'ec:,ue::~s y :ne:iirm.:.s e:nri~e.J1 s o;·:is':.e:i ·'-1;;\tn· s-

1e ellas 11ue no conocen a fon:!o lo ::ue ea una uudi tor{·, 

ai:1in.!.str .. t;ivi;., y pera que les sirve, por lo ta.ntn lr -

necesi:l:1 ie •stablecer R'l:litorL ,.\:-:l.·.iJ~r ~i·:a en 11_ 

chas er.¡>resas tan!'oco es co"lnciiri., at1n en el e s-:- -~a no 

ser con.Jciia •. ,len!.ir.ente pue1e aser:nire:rae ']_U9 :-i.1r el he_ 

cho ie ser- !1'"'~~ !'toC!rr·.:":i9~t:. ;,.i:ii:i1:itl'·.tiva v c~~n un·. ¡.m_ 

un'. actitu1 ?Ositivr. •1 le coo·•er:·.ci6n ·.1e r:~ ;e la ... 

:r;~~encia. 

ln i:i··ort"nte en ente CE.SO es que el au.iitor """'º· 
rJ r iinfasis 4 lo ~ue ver1rdAr.r.iente r.yu:lt' .. o. lo. '9:n:,rest:.­

y deopu4s ~ lo~~ar ~ue toio ~Jto 3e e~~cute 1~ la ~ejor 

In~.ner-:· par:¡ ·1U'3 al ter::ii~ ·r le. .:.u1i t.'"lr;(; .. , lr.. ·~·:it"O"ici:. 

este convenci:i&. 1~ ;u~ n'?ceai trt ¡1l11!1ei1.r •.-erio:iic:-..:n43!'lte­

au·!1tor!as a1:::1nistrativ~s. 

Con ref~rer.cia a meii<.:.nas -e;:i:·re:1;.,s el concepto ie c.~ 

11tor!P. abinistre.tiv .. es conocito ,,,,1s ""'!l~·liam•nte aun_ 

que sus ventajas no son r~conoci~~s co~ le i~ 1 ort~nci~­

q,ue 1ebiera dar!leles, se les co:isti!e!'a U."'.~ .... 'l~ue-?. hyu_ 

da a la ~1~inistraci6n1 esto ~ebiio a ,ue si se hi?.o -­

uns. r.c no res.lizo tdecuada.~ente y l;..s ventajr~s a~orte._ 

d -.s n·' fueron suficientes para jusUficur una planeac1 ..... 

6n ~eri6dica 1e &:ditor!as afainistrativc.s1 aqu! el pe._ 

pel del uu1itor consiste en hacer ver a todos los ~19m_ 

broa :ie lL. e:r.:r'lsa ""'..\'! los b9n~ficios anort~dC"ls tier.e'1-

mayor i::ino~t .. ncia i~ le. r,ue ·'·' les otorg"' ?• que detec_ 
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ta j'roble:: .s ~\C~u .. ) e!'l ·• en '"\otencia, 1& al ternativ ·s de 

soluci6n v se;·a~r.:. :-tl ~ect::m · osi i;1·1as 1e li;;. ac~resn. 

l.52.-.ACTITUD DE LOS OB.!3i!03 

En el nivel obrero ¡.uedo incluir todo el rersoncl 

oper~tivo ie la empresa, o sea lo :ue co=.lll~~n~e 3e 11~ 

on los ernrlea1os ie la empresa. 

Le. acti~u1 ie 4s~e ::i•1el 1ifiere 'l~"nie::ie::te 1el ge_ 

rencinl raz~n :·or lt:. cual es i:i:-orta.nte r.lenci onr.rla; T­

los .:-eC'J.":"Jos hu::::.nos i;ue los crmforc .. n son ie ct.~·<..c~e_ 

ristico.s personales r.iuy dife:•e:ltes; inicfr.l~er.~e eo 1e­

cot:l~' eto rechazo h>-cia el t~e.b~.jo ·\e :u1it.-ri 'i:::!!l!s_ 

trt:.tiv:~, e~t;o iJ?b:.1.o a ~'JO cu~l.:ui~r C" ·:. r;, 1 1~ ·.l"'.e:~ ?.~ -

con ro::i·er lP 91t::~bill'l~·.1 i-J 'J• 1 &:r ·b .jo no '3:? bi·:n rec.!. 

biin, ~iq~áa ~r e ~e::o~ -~~ e j3t;~ 1e :!:~ bajo '33!9 

ble'.':'.en~e e:d.::i~~.n C!!=biod ·:ue les t..fecter., ·9~'?r· l:ic·:·~e­

:irefieren no ex:·er:.::ientar. 

A ;:¡eiirl;. ;ue av .... nza.n los trabajos iniciales ,,, -¡ue S9 

vn clar:.::er.te la ro.rtici ·aci6n ie la ~er'!··~i:. io l .• em_ 

¡-resa lon obreroa e:ririezt.n :::.. e ~bi: r su <...ctitu1 1e re_ 

chazo por una acti tu1 1e observaci6n, runto que 1ebe -­

aprovech¡..r el au:!i ter para explicurles clar .. ~e:1 te y lo­

oás amplio posible que es la ~ujitorí& ~i~inistru:iv~,­

r para que les sirve a l&. er.i;-t•ese en gener<-.1; este as_ 

~ecto es su:n~m9~te ioport~nte v~ que es aquí en 1on1e -

el auii ter r.ueie lo~r11.r r:.ue los obreros coo:leren con l&. 

nuiitorh. 

Al te:""er t?S';a C'.l:>per··-::i6n s43 obtentiri! 1· ir.for:naci_ 
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6r. facilmente y ~oio el t~ub .. !~ 1e auUtor!~ sedP. :::/.s 

se:-.cillo. 

17 

?et3terior::ier..te un·. v.::iz lo~r., le. l~ c::>C''!'eraci6n 1.e los 

e:::·!e. los iebq rrocurar :rn.!l-;ene:-se ., h· cer -::.:e se iYl~e_ 

resen )or-1ue l·· ·uiit ría ~d:.i.'1!!3~~·. -;iv<:. se :llanee ?e_ 

ri6Hcó::iente. ::s:o ?Ue:le cons•~irse al ·1~r a co:ioc.,r a 

to:los los e:.?le¡,.ios, to:lb.s l1>s a?ortacione.i :lel tr-bhjo 

a ln ec;.resa y h.·cien:lo énfasis en aquellos ?".llltos que­

!"~!"e.::";an a los ob?.·eros. 

la :"et i ~u1 ie l 0!1 obre r.1s 1 ·ncri t 3.:" te ... ·i1:rr:ie:i te:i tll3-

se pue"ie o'Ja.,:-var ta!l.tá en i.'1P.1.ié.:ias c.J:~o en :~e~ue;:as ªE.! 

1re3! s, el niva~ .,brer;i en ~.;.~·-3 ."'os1e las 11i:Ji1 s c'::r:.,9_ 

~e:~~~i ~as pe~aonrlqJ v no cJnJcqn · 'J~::>lu~ ~ie~t~ n~1 

J.cerc:l :iA ~;..& ~-..i·li tort~ .. 1.:':'lin!Jtro.tiv:!.. 
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s::Gtr.I:>O CAPITULO 

La Auiitor!n ai~inistrativa •iene un ~rocoso olsico­

para re~liz~r el tr~baj' que iebe hacerae, s!n e~b:~~o­

e:ds:en diferen:es c:1'.1i!\oe tia!"E .. ·1ue ·\i~ho t!"~ba,jo 3e -­

ejecate, se rueie realiz: r 1i·1ilien~o el rrr~.::r.::;::i? ;·rnr­

d.ei'r .... ".:·:::en~os, p:>!' ~re:.:.s o ti."::lo ::ejor conv'!r.-::-.. l :::.u·ti_ 

tor, pero sieopre resnetando el preceso básico, 

'Ent.:\· '3 ~os i.iferentes c .. :iinos 1H.r~: r9--iz r ~. 1.1.1! 

toría a:l~iniatrativa se e·\:'JP.ntra el t'roc'33J t.1. i::l -;';r~ 

t;ivo ~ue con:i~iero e~ ::l'a ti.iiecu!.io por~'..le sie -.;ice S'l -­

Jlev: a c:.bo en ;.oiE<.s l•s e-:·.•re~¡:.is, v •~:len c~J?!"~'l ::\1io 

s '! · '!'l!t:; .:i sin i":".-:i!": r el-

;ito o tc~ivi itd S'l lle·n 

z.n l~s r~nc!on~¡ ~4s!cas 1~1 ~roceso. p r~ ~ro:5si:J-

1e! e:.;iud!o lea e~:~;i .... a q,ue . ba.?'c r:. e:ilie ser.in': i"lt:..~e!l._ 

ci6:i, Or~a.~ización, Sjecucidn ~ Control. 

2.1.- tA 1\U'!J!Tf'RI.; .'\'J:~INI3T1 .. TI"l;.. :;:: l.\ :>L;..x~ .. JTON 

El pri:ner pano 1ol ;roceso ai,,inistrr.tivo "' J: "l>._ 

neuci6n y yF.:. que cor.i.o to-3.os ti ::'!ne mucha i::::·or~. r.cia. 1e;l 

tra :le los la3'raa le la e:npred•• es conveniente que ex 

plique m.'s a:npli~:nente como realiza la audi toda :>ioi_ 

nistrativa su trabojo en &sta parte, 

Co:no ya se menciono ~nterioroente l:: ?l«n"'eci6n con_ 

siste en ref<lizar un ol .n mo'\•lo in~e11rado ., pre1eterm1, 

nado ri'! las activi 1a1.es f 1.ituras. 

El lWpel :le i.,. t:.uiitor!;. a!!":li!listra.tiv:. consiate en­

re·1isar y eve.lur.r los ele:ne:itos que con:ribuyen al lo_ 

19 
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;;ro de los objetivos 1e le. e:i:?resa. ::sto re•1isi6n y --­

a.~dlisis 1~be h~cerse e~ ter:ainos ~e efioiencie. 

Den~ro de l~ ?lan-.~ci6n existen diferentes ele~entos 

que debe revizar l:l a'J:li to,•{,, ~d~inistntiva: 

Planes selecoionedos, ob)e~ivos, pol!ticr.s, ?-oce1i_ 

mientas, ?n~';o'1os, est:niares y presu11u9ltoa. 

En lr re.:.i.i:aci6n 1e r,il ne3 seleccion?ilJs l·· .uiito_ 

ria abi-.i,tr.,tivi. iebe .,.,,_¡17_,,,. J 01 sir-uientos . 3-ec_ 

~oc: 

l.- to iU·e 313 ~sté plCi!".-la1l·lo 'lebe ieter:!lin~.r ej c~n_ 

~er.". i·~, ··e~~ t~H1si Ón· .. '/, tipo ·l 1 plan :ue 1eba. rehli zarse, 

2.- t~s con3'...:ier. cion.eo ;19l•son•:leJ iel funcion 't"io -

~'J.'?. !O~·r.n•.116 los nl: 1'"'S :i.o i~ber. i ·, ·e1i:- ~ue Je :ih•:r.ei;_ 

-!.!! 'el a~uilib,•io .·1 consoli1.~!6n 1? lo:i ·Hve':":;~s ;~1.3-'lC:J 

),- los pl:-"l?S -Iefien attr• in~o;;rr:.ios .:Jr.~re sJ • 

. 1.- Ce.la pl~n iebe ser U.'1 e.poyo µ;;r" los 1er:;ls 1e le. 

e!!l resn. 

5.- Deben ser cnnsistenteJ A!'l c•:.l"'" .. n~o e obje~ivos ::'ª1: 

se"'1i1os. 

Un a!lálislo ietal1"fo 1e est..'s as··ectos ·roporcion .. _ 

ran al ~u1itor eleo~nt1s suficiq~~es psra info·~1~r si -

los plunes ~e la e~presa aon a1ecu dos o si necesit~ -

3lg\ln cacbio, 

Uno de los principales prerequisitos de toda e~¿re~ 

sa son los ob,jetivos que d•terminan su cu•so ie 'cci6n• 

?º'" esto es :rruy imrort~nte su análiais, 

Al lle~.·r a los objetivos el ·~·,11tor il'1'1ini3:rat1vo-
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debe revizarlos tor.ian•io en cuont .. ~ue estos 1eb•n oer-­

de:'"'inidoa con clari11d., !"ealist:as, ie S'lr no::Jib!e c'.1:.:.n 

tifica.bl•s, comprensibles ~··r to1oa lo·J m!e::iocoa 1e le, 

e:n~'resn v conocii\is ';'Or ellos. 

Los nbietivos iientific·n lo:i result·i,n eJ·ec!fico~ 

:i.ue :rn ieben ob:;e!".er en el 7'r.~ .. :imo !IP.Ti6:io, que ~;ener-! 

menee ea 'le un ui1.o. :1on e;.;.,l!ci~oe con res·)ec:,o ~- ie_ 

ne--:pe1.o, que 9eik1a co::o se le be hac~r; resul ~ ·.i:is el:~_ 

ve, se re~iere .• ·p.te 3e :!e'::>~ h?.cer; v .,:ir d.~~:::-,J ·~ :l_ 

lon 'lr. j'JO ';i e;-.:1"=> 3C hr.rá. 

El 'i,ditor : .. ~ h~.cer S'.J. :rab~jo qn lO;l ob~ei;.iVJ:J 1=-:b":: 

~ .. ~.!i?.:lr le.s :Ji"Uie~tea E.Ct:ivi:l i[;;'a: 

•• l. - ~r::.ereviatc..r a los oj~cu-:i"f;.)J ";fü.l'.- ·:ue ls 3e ~ 

len lo rpe prete"'.'ie.~ l:.lc=.n2;:.r. Con estt. in!'or~r.ci ~r. es-

le ·:.hí ~- rt:r a l~s unii.:.ies or.,.~nic~ 3 le ~~?'!..,r 1~r:.r_ 

~u!n utiliz. nin e1 ~is~o :'roc~ii~i9i: o 1c entrevi¡! a, 

2.- Hacer un. list\ 1e los ob1~ti•1.:'ls !'!,U~ .Je c0~ 

;•rendan cl:....r. centP., ie ah! :irocei-~r c0n los ::i~n·Js in1i_ 

c~tivoo o o,ue ~"ªºª"ten ooigile1~1es. 

3.- Hucer a~ot~ciones sobre los co~en~~rios ;ue 

ha~an l s ?eraon~s er.trevist~das. 

4.- Descri~ir como se f'ormulM, revizan y a?rue'Jo.n 

los objetivos, siem~re y cuenio exi3ta al~na ~rdctica­

consistente p ra tal objeto. " ( 6 l 
Lo o.nterior ayuiará a ob~ener info,-;:uci6n S"l!icien_ 

te pora iar una conclusi6~ sobre lo correcto o incorrei 

to de los objetivos. 



P~ra que un obj•ti·rn se lor,re es Mees rio ~ue .,··r•­

su buen:.. _jecuai6n exist ... n ci•rt.s ·•olHio .. a GUe .-;uien­

su re&lizo..cj.6n .. 

Fara que l•a pol!tic's ·ueian ser ies-.rroll~1,a es -

nec9.:H:rio -:u9 ea ten bien formulairts y 1,U.9 se cnn3i. ie:-en 

tni.i.S l:.s cont:i.~encii·s ~ue tiu-?1:.~n sacei#!r. 

La. c.lta 1irecci6n ie cu .. l-;.uier e:n res1 ~ecesit..., -;1.te­

aus ideas fiju:lus senn inter~:·eta1as '! ~•~o 39 lo~r~ -­

~edie~t'l l&s pol!tict.s ::ue airve:t ie cri ~e:-io _,, o!"!e!'lt~ 

ci6n p:.r" sas :d::iinis,i·,,dores. 

~s ir.t"nrtante 1119 el r uii tor to:::e en cuen -;-, l .3 :;~ 

lili.rt!'ltes 3.s .. .qc:os nl reviz r !'·Jlítlc ~J: 
0 l.- Al f.:··:--:tul·.~ l· :~ol!r.ic il!'oe r.•.ru·? ~r 1 l-'-~ro -

'!el O°:'l.f1•;iV.l :1 •J,,btt .:J·"r f.'!H"':':'Jl ·l. v-r~ien•lJ. ie h~ChJ3,­

n;l 19 :-er!~·1 !nite.J :'~rJon le:s !'.i le i'Jc.' 3i .~:1e.; ..., ·Jrt~m!g, 

tE~3• 

2.- U•1a ?O!!ticn ,:leba .,er.:itir q\u se. b~er·retr._ 

da; no ·\escribir U.'l ~roceiimien•o iet:'1Lio. 

J.- l:oá p-?nsa:niintos iel fo:-oul--1v·z• \• lr>.3 ii.itt~s --

1el con~e"'ido i-9' lr. ¡tolíticf"¡ 1:ben ~J:;.ar c::in'licio!'lr~ir..s­

ror su;~astione3 ·r r-at..oc· one.i te quie:i.ea sen!n ,.fect:.do3 

pot' l: .. ¡-olítict<, 

4.- Sie:npre que sea necesario cubrir conhcior.es -

e..~ticipa1as, ieberán establocerse ool!ticas, eoro 1ebe­

tenerse cu!iú~O de evits~ aquellas ~u~ ae e,~leen rara­

voz, si 95 que se usan. 

5,- C·.<\a nol!tica 1•be 3•r e·•""esr.L con um:. re'1a_ 

cci6n 1efini 1'. y ore el Je. ·1>0 Je~ co:::,,let .. :ie!l te ente~di_ 

·22 
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.fo po;· todos los :nie:nbros de la eopr-.oa. 

6,- To1as ha ¡>ol1tic«.J 1eben con foro .ro~ r. los f«,g, 

torea e:.:ternos, t&.les como le-.·es v reP,l:.:ie··.~üs 1e inte_ 

rola pdblico.''(71 

J~amb!én se i2be to~ar en c'Jentt¡ la .cl1osific:\ci6:~ ~ue 

je l. s riolític.;s hu.e:.. la e:':lj,'reae., e.Jto c.Jn _iil vbje~o ie 

ver qn-3 se incluyan to:ias las lrec.s 1! que toj.:.s se::n r!. 

vi za fas, 

Un prooeiirniento es unr. ~·oia de Ls .. ctivi'l~1es que 

1.eb~!1 !"~ l iz.;rS'l ~.-¡"; ?;J l?Cian10·.en for:-:· CI'\?r.n! ~~ic: C·J_ 

mo ieh9~ ~jeo\lt~r~1 1 ~s ~n~~ns. 

T,('l:J .,rvceii:nie!"'.t::>z ieh.in r.Pn-;e=i~ .r l .• :.i -... _1•ei;-Jnt~s iie: 

cu.!.r. i o 1eber. --

e 1~1!'.~~ .. r:ie '! y ¿ quien iebJ ej:rn·:~.-.rl:.:.a ? • 

E! :uii":vr ·tel11r~ to::i·~.r en c'.1·n~ .. 1~;e lo> . .,..,"'l:::i:di~itin, 

tos ir-be:"" b• 3,.rse nn hecho.:i con~ra-;,1s, ~·".>:::-~-i.':..::i ~n <'.!Uen_ 

~a oorrect~me~te, loa ele~en~oa ~&t~r! .lis, .·erao~~l, -

ti:·,a •le trt.bajo v obje\ivos; :·ie::i.is ·Jeben :ie!" "ª' bleJ­

peru n l~ vez f~exibles lo ~u~ se lo;ra m~nte~ien1o -­

!iroeza en cuan~o al cura:> est.·bleci:!o pero ~ce .a.nio -

las :no:iific;1cior.ea q'Je ~ue1.-n auro;ir •n lo3 f::.ctorea -­

fU.."l'b.!'le~tal~s ri.ue afect:~n 1:. o;,e:":" ci6n. M ntene1" el 

equilibrio •s lo ~ue iebe buscar el !d;;;inis~rr,for. 

Con ~efere~ci~ ~ los ~dto1os es~oa sor. fu~c mentales 

jlar1\ toi:.:. ..-.cci6n V· '!lle '?S"8ci1'icu 1:: for.::-. com. 1.'!be -

e,jecut..:.rse un :-''"ºº 1el pruce:U::oie"1to h:.i.cie :lo l!nf .. sis -

"" el obj •tivo, i"stal cienos iisponibles, t .. sto total­

:ie iinero, tie;;ipo .v 1?Sf'u13rzo. 



toe mt!to1.os rieren1er, prin".li -.al!:en ~e i'l l~ e.'! ierien_ 

ci& del gerente, 1e sus conocimientos y ~ctivi1 1es ad2 

:n.1.s 1.e co:13i·:ler .r que son .:nás t;.ngibl,:,s :¡ue los plan:)s­

y :¡ue e.itan m~s !ntima.'!ente ;.;.soci,,..:los con el em¡ileado. 

l.os eatan·lnres son esencii.:.l?.s en la !'T'O~ra.maci6n cr.2 

nol6P,ic~ en lh interrelación entre los recu~nos básicos 

de ~a e~~resa, en l& :letermin· ci6n 1e re~uisitcs y ~~ra 

lo~rG.r el e;uil ibrio <:.1P.CU· do '\e !r em··.resa. 

::!?~ !J•J re•1isi6n el '.'.l'ii t"'r tor.i<:·.rl en cui:r :;·. lan sir,-.ti, 

er:~es as .actos: 

1, - l'crman la base del con trol 

2.- Ayu:lnn a l .. ::ie1ici6n 

3.- Se B""] ican a tcv:los los rec1.ttscs c¡,i.;e utiliza U'l -

tstere!"te. 

ber. e iientificar. rroiuctos, ~roces:s y nctivi°1:'1es. 

5.- ;,yuik!l al arre,glo :ie .1is/uti.s :i~or~ue sir·1en co:=io 

base. 

6.- D~n estabili1ad a los rlanes V 

7.- Son in~erde~en1ientes. 

El auUto:- ieberá establecer si los estan1e.res cum_ 

plen adec~~1:~ente con los objetivos ~Rra los cu~les -­

son establecidos y si son a~ecu~1os, 

Los ;•rograia::.s son l& combin~ci6n de: ?roa6sticoa, o,!! 

jetivos, rolíticas y preeupuestos. Esta combinaci6n de_ 

be señalar con cierta precisión los resultados que se -

desea obtenr o que se deben obtener, adem~s de incluir­

un~ descri pci6n 1e los 'PBBOS que H. deben seeuir Y los-



recursos que se deben util iz"-r en cuda ct,sa. 

Un objetivo se lo.r;ra. :ne·li .:-te i.~ re~:iza.ci6:! 'fg un -

conjunto de activi1a·:les, el fin de un ¡iragre.ma es esta_ 

becer, respecto al conjunto de actividades una ¡;uie OP! 

rativa '! cronal&~ic& ie su leaarrollo. 

los pro.c:ra::la!l c.·roian a los "':~ re"I ~~a 'le la e:-. - resh a­

de terminor los si¡¡uientes as~ectos: 

1.- Cf.ntHid 1e recursos hu::1~~03, m tedales ·1 tt!cnl 

co.1 -:1.1e 1e'n:: nr.·;·.::ir.t~'!'~~ : r ¡ ·ti:!"í::.r U!". ,ibieti\~o. 

2.- m.;.!".f!";. :~;:.o ?.::.ber._ Utiliz;;,rse es1.1J !'8Ci.l!'3:;S. 

3.- Tie~po en ;'.te 1.eber. utiliz:trse loJ r~cU!"3&S* 

~.- li1·~r en r:,ue ·.1-?b~!"'. utiiiz .. rs-:. 

tos prcr,ram:- s ~o:i que c'J.i:inte J t. e-:.; res::. 1P -er1F?r~n ie 

les nccesi·l:·.des, circ· .. m.:;t& .... c;L.s v e :-&ct~::u·i~t.!c .s 1e l'.' 

tierle ie : ror;ra~e.s y 1 · ~ue ti. e ·!e':'.":.r.~n ser. M1i :'ar -

e je::¡¡: lo: se jJcdrM t.ener progr::.cs e3. ec' al es d-9: _ :-o'iu_ 

coión, :·e:-.oon 1, fi:tacieros, ·1 otros. 

La existe~:CiP de dit'ere ... ~es :"lroro:rs.:ts en la e:::;.ires~ -. 

es el l!P.dio ~or el cunl se 1.eter:r.!.n:".. l•. e!itructura ... ue­

se ne ce si ta ie recT:·::;,~s :n.:. :~ri 1.:~s, hu.'1anC'ls v técnicos ... 

que "er:::itu.n que las metas !ijr,1• s se ~lo:,ncen. 

Los ,ro¡;!'a=s tie~en i¡ran importancia desie el pu.~to­

de vista tinaciero ya que son la b~se pura deter!llin«r -

las previsiones y tondos que solven~ .... rrJl l;~s nec··siia_ 

d•s de la emr·r•sa. que obviamente en todoe los casos se 

convierten en necesidades financieras. 

!:sto es esenc:nl va que a~tul2n a ~ue el tuturo de --
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la e:npresa se encuentre ni.·epara. \o pfi.ra cfront::.r posi __ 

bles dificultade3 fi~ancieras, Al te~er ie~ermin-1o "ª­
r.\ ""Je es ·~eta se ieatin·.!": tolos v c.1.~ ur10 ~e los re_ 

cursos f'im.~cil'!ros, al rireser.tp.:-se u~n 1.if!cul~&.d el j,! 

re:.rc.uiz¿,r r.ec'1.1i ·\c:ies será ~Js f~cil ·:a ·.11e en cierta. -

forcm ~'ª se ti.ene la b· se pt..ra h~cerlo. 

!stas c:-.racteristic;,.s financier~s ha.cer. -::.ue los rro_ 

irr."!:!',c s ~en:;. n un reli.!ci 6n e!;tr'»:ha cor\ lo3 !'re::;u""'ues_ 
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tos .v a S\\ ·1ez see..n r':orte dP. ltl :il:;·ne:ici6r. !im·.n:::i 13r¡;_ -

1e h1. e.:;•·::·e:H1. 

~n l:· !"0"'isi6~ :\e l"Ot;~·~.:1~ el úUiitor ::i:lr.i tener CS 

~o S"J!c·. el cum¡1limie!'1to de los sii:rJi·-rn tes ~:rinc! pioJ: 

l.- To:io ¡;;rn:·o le r.cti•1! i 1-?s einc .. :;.in.·:i;;s a u~i ~is::.o 

fin tie~er. ser ::wt;ivo :\e un :nrorrr::•~ ~ue .-.iie c:-ir. ci tJrt:=.­

e :~ctitu1 h&ci~ el iesarro1:0 iq l· ~ ~~-~~ ~ ~~i1ii i!=. 

2.- Lon "rocr: .. :::.hn lebnr. i."clui:· \U'l" 'lescri ·ci6:-: ::le_ 

cur.1a. y ~rec isa ie ! os ':"Ir ove e tos o he~ i ·1\ i ! e:i "ue h:-.._ 

br!:i i, r9;·.1 iz?..rse y :le'Jor~!'l ir !l.COt'\::ia1~-..d::is ·ie cu,.:. qui_ 

er infor::iaci6:t adicional p~ra ou ::iejor ir.~•r :et-ci6n,­

coroo fechas de inici>.ci6n, ter~inaci6n y otros. 

3.- Los pro~a::3 s a lar~o nla.zo 1ebe~ cc:~.-.··e"!1~er pr.2 

i;raro;.s ::ienores, elaborados con mf.yor detalle. 

4. - Los pro~a::iaa es~·ec!!icca 1eben ~receder a la -­

el,·bor&.ci6n 1el ,rograma !inuciero, a !in de que bte -

\U.timo incluya todas lr.a neceaid~des !im-'loi,r.·s de la­

e:n¡1reau p:..ra un perio:io deterl"lini do. 

Reviz•r estos principios pernitiran al hud:tar reu~ 

nir ele!":ent:o:; suficientes T'lr.r,\ ~eter;..inar que t:..n bien­

estan hechos los ~ro~aOlf<a. 
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Debo e.cL. r .. r que &.unq,ue se h~i:le de as •ectos fin:.::i.n_ 

cieros la r~visi6n, _r.or tr::st:.irse ie un :iu!i ~ar!- :..:i::'ii_ 

r:ist:-ctiva,sera solamente en el asr.ec~o administrativo. 

T.a :nenci6n d.e ~s:•ectos íinan::ier:is se hr1c'? n~desarin 

para qu~ se corr.pre"".dr. clr.ri:-;:'?r. te la nn t1Jr.:.leza e io,:-iar _ 

t.rir.cL de los ·-ror:r:.:..-:;~s. 

¡•¿;re a~ru1ar o. lo<: :..d~dnistr~1 ores er. sus es fue ··zas -

existen los rresupues tos ·~ue ;:.lan~r..:-: lus ent:-a:ia.J y e:._ 

li 1as :le to:los los recursos con que cuente. lu. e::i~rese .• 

El a•.t1it.::ir i:.1-.inistrl.tiv~ !il h:·cer j:: ··ev"si:r.-. -!e'oe_ 

r!t ter.er aie:"l·.~re ·•reserte r,ue se referirr. unicr-.r:,ente r.l 

ns~"'ect~ -.1:-.ir,!n~ratlvi v ":C'I ,:;.) co~t.;~ble. 

l.-· Sor. inc1u'{er.tes: ·or1ue se ut? 1en for:nul '.r t-Jt~ 1 

2,- Se ll"li""' u•· :·e!'iMo y los 1n:os q\<e lo co:::_ 

nor,en se subliviie!~ er. '.··er1 vdOa cor>:os. 

), - So:: une .'j'U.Íu ;i·.r. e! si~iente rir'3sunuesto. 

4. - Miran h 1 cia a4elE:.nte es iecir \Ue hacen "lm·,e3 -

pera lo ~ue va suceder. 

5.- Son consideri::.1os, auch:.:.s veces, co~o cedios de -

control. 

6,- taa persona• ~ue los re,,liznn tienden a reducir­

las p· rtiias cuLni!o h-·Ce!"! uno nue·10. 

7.- Se utiliza para eutoriz•r ~,atoa, 

8,- Le. olano:'.ción revist" ie "resu ··ueatos tie!'.e ioa 

fuentea básic,.s de :1:.toa: loa objetO.vr,s 1e l" e:n resa v 



los·f~c~ores um~ientales. 

9, - Incluyen las ten:lencias de lhs :le::i~n1,·.o 10 'os -

co::i:·T'.-dores, ln co::i••etencia y el potenqial prorio rnra­

hr.cer fre!!i;e &. fluctur-:.ciones ecor.6::'1icas. 

10.- ?rincipia con la esti:u.ci6:i :ie ver.hs. 

LL ~9Visi6!'1 ie t:»ios eJtos factor·J3 1 ro.~·orcion:4r.-

unl.. base bi·~'l fu" \:!::ier. o; 

~ar nen c~m~~1eto y convi!\cente en cue ... to a. ~st e~r:.pri. -

:\~· preCPSO r;"\ni!l.ic;tra~~-VO. 

2. 2.- LA . ..'.~ITORI!~ '.D"I!:I5TR.~TIV.\ z-.; l..\ o~:;,.:.N1~.:.;1C'?-1 

Go!'lti:-::u .. ·~ .... co~ 1· .. ~eÓu•J!':.c~1~ 1el r0c.:i:~u ,..11.'.';i::i:itr. 

9s ei. :Ji -;-.~i -;n t.ti -.:4::io ~u:,. ·hbo .:.ni.!..· 
' ·~ .. -

::. .cc::c _l?n l::i.- au·!~-~o~·{!.:'id::inio~rati_ li:rr con res ecto 

Puestos 

3structur3 :\e :i==.nio :r jer~r-¡uiu 

1.. .• :.:·..i; ~·.izr.ci6n es 1.P :r!"a!\ io··o-rtnncia t\ebitio ~ =!:\le­

rro··orciona a la eo:-resa un:-.1 _estructura c;,ue i'Uefo ser -

consMerc-.·fa cono el :ne.roo -\e t!"abajo que mr.nciene uni_ 

d::ts 1~1s 1.ivers-:s f:mc: ones 1e ~cuer"!J 0 1.1~ un e3~ueme. -­

que su~iere orie::, t:.t-re-:16 l6-=1;iCo y rel~ciones c.r:'ionio_ 

sas. 

Consiste en reunir a todos los re.cu~sos hu::i~r.os eY'l -



U."l es'lue:na de '.'!1P.nera or:le:-:ada riara 1u1? p\¡9d~n e·.::". ·lir -

con lAs ~ctivltai•s re;ueriias. 

Co::o en to:i!!s L::.s 9ta·H s 1e1 !'oces, '!1-:!r.istr ... t.ivo­

le toca a la au'.\it:.r{;1 r-.d~inistrativa reJ it:r !ns "ur.­
~os ~··ositivos, 1et'!ct:-r "?"ob:e'"".as, v !lrc .... ,rcio~~r r.l~e!. 

nr:.tivas ie solución e'1 1:.:. \1r~:\·~iz ci1n le l•• er.-.:-i:-i:ts ..• 

La ravisi6n hecha p:>r el es1.:ii tor en este e· so :l·3'::le­

aer J:t·.~s 'JXhr•.U:JtiV ':f ~U:J '?9 aqu! don-:le se '.\Ue·len enco,a 

tr ·.r ::i •to!"~J · ::>Sibili1~.1~s 1e h:.cer hinca•)!é !l'l ~ue 1e_ 

b9 1"lnr ~ar:~e :.9 ·i (\·l!c· .:nen t~ un.\ EtU ii t ·r! ·· ~ i::. i ~i. a :.-:-r. 'ii_ 

ve:.. 

r.·?09l1 rio r-ue·._co~;··:.'"er.la clar ... ::ien:~ el co;.ce -:.o :l~ C!'";:._ 

niz¡icf~--, te:""ie~io e:i cuent·. ;ue :lentro .:ie ·1:J~e concep_ 

to debi., H •nÚfic•·rsa' las fu.'lciones :r r1c~!vi h.1ea rec2 

sr.:ri:'s · r;: cu::i<!.ir los o't:.1~~iV!'IS~ -:ue lr. in~e~r'.!'.!i.1-;. -

'\~ -t?S':~.s ~nncio'l~S ,, ~c-:ivi i·.riaa qn ii·.'isi·:>;eJ ~un i:;i._ 

·:-rt:.ric1.r1 T'lr•·ri'""'. 1ebe ser coóriini.ir, 9!'l.tre 1.L 

A1e: ..... ~s· ie SJ.':.o el c.'.)r.ce··':.o iebe &.ce::tuar i:,u'! 1:. :.tlt~ 

ri ie.d tie:ie ci•rtr. jer;,r uizaci6:: :le t:ü :Ut-'l ·,r:. "ue r.! 

tr~bjc·.r ··:~fo :li visión oor sepi<r.do •• per:::i t: n la vez­

unn coor1in~ci6n do autori1ad, 

La re•risi6~ t•be enfocc.rae t·'-"lbifa n ider.tificr.r ~ue 

la :lefinici6n 1e c~1~ ·uesto es~e cl~r~~ent~ es·ecifica 

dn y&. que como el nu9sto es co!"'.si iera.du CO:!IO l&. unidz~d­

:::;,enor 1ebe l!!St>blecer un or:ien en las activi1.:.:.den r· re~ 

liZ"r 1er.tro de l~ e:::;:resa. 

Dentro del as~ecto de. o:·p;1•."iznci6n •l ?t>Utor :Jebe -



revis-r i ... s !'uncionqs ie lr-. e~--.·es;-.:, )a3 ";.Ue ;ueio div,i 

1i r ~·.: 

J.- Funcio::·1S ri:?l ri· s -ue son :.'"uellt.s :-ue toi'". ea 
'~res ir.ie eniiq1~tewen~e :ie S'J!J e .r. ctcristic s p··~rtic,!! 

J.r-.,-es, 1obe lle•¡,r c. cabo: 

!'.ere: fotécr.! •. 

.l',.oiucci 6n y 

Finc.n:e.s 

2. - ?1\: e:: c~es aecu· 1·.~rins 3."n :.i.r;uell ·,a r:ue :!e e". !er.­

:i'?! ~!~o ·~· ,·~icular :le l~ 9!r. re:Jn y ··u·i ca::-. , ~:-::o"";~:::"'. 

l. o "rbarias: ~or eje•,¡>lo: oc· t:•.bilii.d y ·eroo"al 

L~-s ÍU""icio:-:1s r., su v9z o~ H·ti\er. e--: st.:.h-::~uflcionr.s C.2, 

=o ~u~\~~-~~i~ ~~~lic~i~i, 1ent~s e I~veJ~i··-c~-~n ~A 

!.!~!"e": 1os ·te· ].u f.'.l!1C!6n le ·:.~-irc· i1lté~r.i .; cat\a· m.tbftr~Ci_ 

M'.. Ú.'O:;'l!I - ~ ~::'.~;'.~ .. 1i fl"f~e 1·.~1JJ ~.e ti vi ·l r],:i3 · ••-»· - i .. t~r. 
l· f1 ·· ctivii-'".iea 111r ur. ;.:'rijur.:-1" "i~ t· re :l o l· bores­

es ·ec!fic. 9 1 ~~r:er Jr.-,er,-;:.i lJev .1:?. ?. e ~bo or" U!' ..... •erso_ 

r:&. o un ·.er;ue::o r;ru o ie ; 1rsor. s, c.1n el rror6si to de­

curn"i.ir cor:. los objetivos de l'.'. s\1bfu:.ci6n 1e J.i ... uc -­

form:.n r·arte. f-"'r eje::: l O i:!e l'.o fU!":Ci6n de ::i.erc ·1.:"'t,,c_ 

nifl, 1·1 snbfunci6n de ve!'.t·.s v las ·.ctivi 1 ies: Ver:tt.s­

de contado, ven~as a cr~dito y em~acar, entre otras. 

El auiitor 1ebe revisar tanto f:mciones como subfun_ 

cianea y activida1es para facilitar su trabajo debe ha_ 

cerlo por orden y separadamente para des~u's hacerlo en 

conjun,o. 

El auditor para su revisión tom~rá como ir.i!a los si_ 

l!"Uientes nuntos: 



1.- t.as funcionp.s :ieben contribuir efico.zr.:en:e al -­

logro ·:le obje~ivos. 

2.- Reflej,.n lo que se preter.:le loi;ru en l~ or~e.ni_ 

zaci6n. 

).- Tas f:.1nclones deben cubrir todos los objetivos -

que perso~Je la e~p~esa, 

4.- To:iee l.- s fu:tciones rieben ser es:rictr:.mente nec~ 

a?..rias. 

5.-lRo S'..\b!'·..i.r•~!o:".es ie:::en ci:-n~rib~1ir efic<":.Z."':P.~:~9 ~':.1-

lo-:;r·) 1? j 02 .:i·.'.'ietivas ie 1·· Í1.l'.~ci6:". !l ) !'..la :"!ªrtene_ 

cen. 

á.- T.'..S ~P.f:f·.ir.cione3 1!.;)en reflej 

s~t func!!,n. 

l'JS ob jetiv ,n ·le 

1.- T~3 ~c~iviln~es jebe~ aer p~rte i~te·~~~~~ le 

les s•Jb!\mc:oes :·le lJ.s .,!"i:;in .... ::>n • 

. ,.- T.t.s o.cti·1!it--.1~s 1~'Jen C'i:'".~rHr.:.ir co:1 los J°:1i:Jti_ 

vos 1e las subfunciones. 

Dentro ~e Or!!:a.niznci6n se revisc:-á.n los i-irinci1,ios -

funde.oentales de ésta: 

r?"inci?io :le Uní l>d :le mando• ca1e. ¡;rupo :lebe t~ 

ner un sólo jefe 1.e tal mane':"a que los esf•Jerzos sean -

coor:lin"dos .•1 le ejecusi6n ten~e. consistencia.. 

El auditor en este ,rincipio 1eberll. :letermin::r si es 

r~spetaio o no, pnra lo cu~l d9be contestar a l~e sigu! 

entes ¡ire-w.nt~s con re!erer.cia a c .. 1¡_ e::iplea.1.o: 

a) ¿qu~ hace? 

b\ ¿c6oo lo he.ce? 

c) ¿d6n1e lo he.ce? 



d) ¿quién es su jefe? y por dlti~o 

el ¿quié~ea 1e~en1en ie él? • 

Princi?io ie traao de control: establece ~ue co1~ -­

jefe debe te .. er sola.11ente el m1..r:iero 1e S'.l~orlin::d'Js ~ue 

~uqia controlar eficiente~ente. 

Al'":'Unrrn sa!nres se::al??.n co:i:> un tr!.~O ie .:>cr.t.irol e!'i 

caz \e tres a seis 3ubor1i:-:~ -tos ~e!"o ea';o no es fijo ya 

~ue en la m·1.v.1ria :1.e los e:.. sos éste :n1.::'1ro 1~ :en1e iel-

ti~o 1e ~ro.br1.~o, \e 12. ca:L:i-1..:.i iei jefe, 143' l. e: .. ~..:._ 

::i \,.'\ de los au:.o-:-'l.in· ios, ~1 :iel ni ve; )er..:.r·~ 1Jic.:> ::·.:.e -

ocupn el ,je:'e le!":.tro d.e la eat!'ucturu or..i;~"'!!cn, -.,u1ier..,: 

do c:m'iicion···r ~ste número otros fr~c;ore3 "'!.O ::\~!1cion· 

ios. 

?·r- ::",o.j:::i:~r., leter:tin:.r el mlmnro 6;iti~o ·le su'Jor_ 

lini. loo e~ f4uJ.:.. tor :\e be :onsi 1ern.r ll~S oi ~.lie!':te.:1 c::.i_ 

sr:.s: 

l.- Tipo de ~rabr,jo: Cua!i:lo un trab.,jo es rutin· rio­

el jefe tiene le. ?Osibili '\ad ·ie m>nej"-r ~".vor minoro de 

su bordin,.d o•. 

2.- Ca,nciiad del jefe: ~ientr~s ma~or can~c\1cd v -

anutud te~!(" un jefe e:"l la solución de ~·rob:o:::-s ;.d'1i_ 

nistratbos 1 !!layar nú!llero de subor1ine.dos nodri!. contra_ 

lar. 

3.- Capaciiad de los su;or1insdos: Cuando los subor_ 

dinP.d.os ten~&.n une. mejor prepar:.ci6n en sus t1if'erer:tes­

cat:lpos, mayor nú:nero de subord.inrdos podrá cont!"C'lar su 

jefe. 

4.- Definición de los objetivos y láS eOlitic~s: 

)2 



Cu··n1.o U.'"'l~ e::::i':"res~ t~r.-;~ su3 :-ilanea bien 1e!'i:1i1os,­

y CP.ia elemen~o con,zca ct'.lé e3 lo r;.';le se :1:-e~ende alca!!. 

zer •1 cómo se "'Uei'3 :';Uiélr, los j~fes t~bién jl::>irá."I. F.U_ 

oentar el nú:!ero da s~borlin~1os. 

5.- '"::str"..lct·Jra or~i!lica: Cmmio ca:la eler.lento conoz_ 

ca perfecta:oJ.ente cuál es s·.i ?a:ie: iientro 'ie l:! or~ .. !liz.E:_ 

c!6n, de quién de~e~1e, quien~s :le¡er.len 'ie él, suJ re_ 

lacion9s con los len's jefea, sus funcion~s, y toio lo­

. ue se relac!::>"l.e con su puesto; los jef~:J o·ir:n 1.iri_ 

~ir un ~:-.yor ntb~!'O ;~ s-..:.bor'iin~ios. 

6.- Nivel jeraquico: El tra::io <le control tanbién 1~ 

be ~o ..... !3~.i-1r?.Y"se 'le:il~ el "'Unto ·le vist'.? '\el r.ivel ~er !. 

.1e~~. :":8:1.)r n1. .... e.,.o 1~ :J'J't':ir~'.':1 -1.J:i ':":>1rt1. tene~. 

Ei ,\u~c.·:o o 1is:.:i:".'..lci6n ·1'11 ~ .. -;.~J ie ·:::m: ... ol tia· e-

c:i.,sec<Jen:::i:~s no 1~.v~!.:.~:-·.3, si se ~el ::e ae ;-.".l::ie~·:ri el -

nÚ.'!l 0 ro 'le !'l.ive.!.es e:i. la estruc~'J!'n or~;á.'lic:-~: si ae i:!U_ 

c:enta ln di recci6n .v el contról nue1.en n:> est:.r bi'J:'l 1~ 

term:n 'd ·s. 

Principio de dele~aci6n 1e autori1a1: se~~la ~ue los 

je:'es 1.eben conce:ler o conferir eutori1~.d a otros rara.­

que se concluya u11 trabajo. 

Es importa.~te que el auditor deter::iine si se esta -­

dele~anfo adecuaduente la autoridad Y• que de esto de_ 

pende que los activiia1es se realicen lo mejor posible. 

Un je!e tiene a su c .. r~o generalmete mil.s tareas ·ie -

las que puede realizar por td mo~ivo ·1ebe 1eleear aut,g 

ridad para que to1as se ejecu~en. 
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T.a :lele;¡aci6n :le autoridad perc.i te que los subor1in~ 

ios se desarrollen, y en un ~o~ent~ 1a1o ocu~en el ruei 
to :!el jefe inmedii>:·o, lo que es muy importan te ?ara la 

em;iresn :1a que le per:nite e.se~r.?.r, en cier:o mo-\o su -

continui1ad. 

Corn·: se observa la :lele~..:.ci6r. "le .:.utorii:d. tier:e 

.~rp.n i::i:·ortancia y :iebe ser revis .. ia. letall~:.::la.:-:te~t;i;o ;'ior 

el auditor a1~inistr~tivo. 

'.'rinci ?i o .-\e Di vis i6n :l•l Trabajo: :le teroina ;ue e 1-

trr-bn.i o i~'be i~s::t1::¡·,one!'3e "ar?. rue .,uei:. ser 1e3e:".:'e~~ 

do por vv:rias :'ler:;.ont.s v a:irovech··r 1·-.. es ·eci·~"..i':".~ci6n. 

u~ tr~b·~jo As ie~~3i~1o n·ra 1·~e s~ .. ejqcu::io or -

iir::ia :per::'li ti9nio !:J.ie~.:.~~ ~·• ro·1eah .r .•l :-.~ci:::.o ·L •. l1 : .. ~'ti_ 

ttides "le c .. 1::. "er::rnn .. , ]~3 ea et:i.:.i:i2.:.c!on-.a v aJ:.a~ile_ 

ciP.nio m1 ~ 1or control sobre c:.itla ac~i·rila1 ~~a se:-;ci_ 

lle, esto 3er•1irá :le :;uía al ~u:li \or nare. ln re~liznci_ 

6n ·de su rev! si6n. 

En la divis1.6n del traba.jo <ue:\e!l co::ietorse dos err2 

res q,Je el au:iitor :ieberá te!ler muv en c~tenta nl reali_ 

zar s·, trabajo estos son: 

l, - Al'>U-'las veces el trabajo demasiado sencillo es -

mon6tono y sin inter~s pP.ra quines lo hacen. 

2.- Una alta escecializaci6n requiere un m~yor ndme_ 

ro de peY"sonal. 

T,os nrir\cipioa anterio~r.iente 11enciont\dos no :ieben 

ser analizados como una cosa independiente ca1a uno, 

sino que se debe hacer en rorm• conjunta ya que est:in -
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i~terrelacion~:ios on to:ia uniia:i or~O:~ica, evc.lu;.niolos 

confor.ne cu:!iplan con lo nlanerd.o eficie=itei:nente. 

T.os or--..ani~ramas son una ":ráfic:-t que se::E~la los as_ 

rectos i:nr>ortant'-?s :le la estruct·Jr~ 1e la e:n;-iresa, in_ 

lcuveb1o las ?rincipales fu~ciones y nus relaciones, -­

canales :ie comunic&ción, ·.utorii.d <elncionada de ca1o.­

ec:·,lec:1o enc:.:.r~cdo de su fu:ici6n res Activ:. y ni·1eles -

jeril.rquicos. 

::s muy im.,orta:ite :~ara 111 eat'"-:i:tecirr.!~nto y O"'er.lci_ 

6n 1e 1:- e~·1~esa, la ilJ h:'H?-·c~.6n ie ~.u.-~3.~_rué~·-fra orp;:!ni 

ca., va ~ue por ffi9'li o \~ ell ~- so~ 3-·.·,! ?.i·~ r~ce'n' ) es a:'.1 n ti_ 

vos v s•;:.i fut;,J!"?.s n~ce:'li'\:des. · 

T.r:. 1?s t!"uc t·.ir:.ci 6n ·f:¡.:-.ün;~ :. ar'-:: r.J ;!. _e t/~'l e fic" z re-:ui e_ 
.. ·.:·· ·· .. ··.· 

:-e :lel e~··leo 1e u:1 cri ~~rl:> e::-1 ,-~~c.:i ~ri:1l ser.satn ~' la -

:let~roir. ci6n de ]&3 si,~i-3:-i~e.'3, etc•:.a: 

l.- !leteyr.:in··r·!as pl~~es ·1 o~.~t'l";!voa bRsH:los e!'l 1;:.s 

ide·.s act':.lales y '1U~ ·le ter ii!"l .. n 1".J~·:-:-:-.s º~'erac!onqs. 

2.- H~cor un an:ilisis minuéioso ¡., los re1uericie-:_ 

tos bdsi:os 1.e la eo ... resc.., r«1r •• l let;·.r (¡ re1..liz~ciones­

satisfo.c torias. 

P~ra realizar estas et~p~s se re~uiere de analizar a 

fon:io del se,-vicio o pro1ucto a vender, la aceptación -

del cli•nte, canales 1e distribución, fábricas y equino, 

personal, ad~inistravi6n v otra3 necesii~:ies. 

En lí~ eil ta iirección much:..s vocea no se cuentt. con -

.;erte ca;-acit. da que co::1pnrta sus tare;.s con varios ej!. 

cutivos, lo que le permitiria 1~iic·,rse a concentrar su 

atención en el 1es~rrollo, direcci6n,coordinbción y pl~ 
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ne~ci6n general 'ie la em?res~. 

T,os je!"~a de ie¡ .. ~r:a:r.ento, iivisiones y otras unii&_ 

des ad~inis~r~tiv~s, pueien ~er ::\e eran ayuia para l~ -

eat~ctura ::\e ls. e~;.resa, si se les per:ni te actu::-.r y -­

coorort~r3e co~ toia libertai:l de~tro 1e los ~ircos 1e -

:.un funcion1,,s res~ectivo.s. 

L. 1irecci6~ ~o'tTr:.rá ~ejores res\lltc.ri'JJ si iiele~;., -

i:listribuve lu _e r"'i::. i!! trtob:.io y .. si.ip'l:'- rqs .. 1ons!i1:>ili'ia_ 

'!es er.tre u:: ::;....- r t:Ú.""':+:!t"o ~~ ~eraon:.s, re1i.1e1-.ur.io. ls. -

e.:;<;:-n-::t.ur...i. c'.la.."'lio 3e·a nece~1,.;.rio~ 

Al ll.e·1:.r &. c .. bp la :-evisi6n de" lb.- e-st?-_ttc'ti:r .. ~ or~f 

:-.!en, el ·.iu'.iit:>r iebe te:-.er. ~·:"1JRen~e ."¡'.le:.iOo ·cc.c:iioa·.__. 
'· . ., 

:;•J~:ien c:.u·~::.r~ :.i-:':>!.,~- ·en' .. 1~.s-11r.e 1:.s 1.J·mi;o?-ii1~1y·1;\te-
e~~. s -l.!1ie· s -~.s!·'c:>::::> .. i.~3:.il:!.''°~ª ·O~s·a·b·il~f~1, r}t.;_~'1::· es_ 

t::.r ;•r9s::n~e~· ~- i.-0: .. _=l:..~-.:o·· Ú!··~ c-~-·:"l !.:::. o;~~':'l.i~ .. ~idn. 
i'i:.:.'Jitin .. el .!".1'!.it:>i :le'oert' c~r~ior.:lrse de si ¡;.\ e;:;tru;¿ 

t·.i-:-r:a. O':"F,~r..icL !"'e:':ej:i o ~o le si 'tu~toi6n ver-ind~r:.., _et,!! 

·l, de los func io-:03 ~r~ánic.,s. ::a necesr.rio ;ue o.n:,1 i_ 

ce :r.1 i U!'lO ie los ele:ngir.to3 v co:n~'letur :3".l ev 1ut~ci6~­

tiara d-stermin.·r si lf ~iific& o ~:-:{ficE..s 1P or:::-.~iz· ci_ 

6n rrecisan lo: ::i·tel'lS !-.1~C'.iY .. :i::>3 tie aut·lri"\ .rl '.' res;-'O,!l 

3C.bi:i:Ld. 

El rudi ter de:ie b•Jsc"r si hay un<- sobre¡>osici6n o du_ 

plionci6n ie es!'..Oerzos y concentre.ci6n en una o m~s fUJl 

cionee, ya qu~ esto oc;1cionaria "'U'l la gst!'"'ttc ~ur:.:. eete. 

desbala.r1ceadll. 

As ici¡-orté.r.te tr.c-.'bi4n '"'.ue l•.s fur.ciones esten ec;uil! 

br~d~s ya ~ue ;u~~e suceder que algun~s funciones de i~ 

portancia es ten sier.-:lo :iescuH1d"s y o :rr,s ie ::ienor ---



ir:; ort¿.nch .. , son o~jgto de i:;-rt..n ... terici6n. 

Los _ul;,r.es .Y objetives non el funde.:;ento 1e un" ori;,¡; 

niz;.cidn. 

Unb buen1.o .Y bien !uniaia es~r1;ctno'>. io 00·.<;1.niz,ción, 

con aus div~rsos ele~:gr.'; •S y uni:L:les, c.·ntrib'..lir!.. e~ -

:i.ucho a lu fijnci6!l ie ati.r. .. s polític s y ·.~rJctic s <..1r.i! 

r.!strc:.tivus. 

En gtnen.l lQ.s deficienci1..s ·:ue bs.sic~me:. i;e :;e ene.}! 

e:.trt.~ en un!:. estructur:J. or-~lnic'· sen: 

1.- ln est:-uct·:r:.. no es ti T"Jroyect ... :ttJ pr:.rt·. a· tisfE..c·~r 

las necesi\uiei ~s·•ecffic~s de 1~ q~prPsa, 

2.- LMI fur.c'on!?s no son coorHr..·1.:J, btlt.!;ce y-

J.--H·.·1 \tnh·f, .. J~ 1,., 

\l.1 V r'"':~i'O:':~H1bil i h.:L 

~.- Person::.1 no c~:ifict.dC> ocu e. 11ue.:Jt:os clé:Ve. 

;. - Le. motiv.:ción 1e eci ... 1'.!:d.os sub.:..l ~i:>r!··as ~!J i.e!"ic.! 

e:: te. 

6.- Ex.is ten fricciones ir.t.ern •. s en~re 1efes 19 1.e· ~~.I 

te.::e:.tos, lo ;ue h ce <1ue no h .. y&. es":'!rittA. y t.'..r.1onía de 

trabajo en e~uipo. 

1.- Fi.lt1;. de J'esoona>!>.lJJ.jad en C"Jonto a 1". cali~all.­

del trabajo. 

8.- Insuticient~ flexibili~e.d pare. satis!bcer l~• s1 

tvbciones ca::biantes. 

9.- Palta de equilibrio en l~ Or~Lniz~ci6n o ser. r.~e 

haya un Qk'(Ot' ánf~ sis en "t'oiucción y muy ese so er. dil!, 

trib•Jci6n y ventas, 
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10,- El e~ecutivo en jefe se encuentra sobrec~rg>.do­

de ~roblem s. ~en de~~•i~das las ~erson·s ",Ue le infor_ 

~an 1irectaoente. 

Todo lo i...nter•or reir' servir 1J! rru,{rt &.l r.-uiftor ~1_ 

mir.i3tr~tivo nara reali~~r s~ revisidn. 

18 

Existen ciertos errores ~u~ com~ne~te se co:~te!l en­

la or~onizaci6n, y ~ue el auditor deberá te:ler ?resente: 

1.- Se nrete'"de oonsiderrtr a l=:is ~'!"inci:ioo ie o~·~~·­

:iiz, ci6:i como F.l.~o r!o;Ho e i"-viol ,ble y o.ue ie"te obse_¡: 

vr..rse ir1fle>:iblecer1t9. 

El a:d!tor :1P.be oo!lsiier· .r -:u'J -l!ch:ls rri"'.ci:·io:s '1.0 -

·son =..ás que ~er.ernli:a.ciones 1e lo ~ue se h.:. o·o~er·1~1.o-

re·:isr.1os a ci.e:H:ir. que a!:r~en nuevi:-.s er.:~eri~nci· s y ~u! 

tBCl"\ClO "Í"'.\, 

Lr:\ e!ici· .. ~cj·, 1e l·~ ,,_...,lic._ci6n 1e estos "ri:'!.C:i ·ios -

de :-iende de q_'.le se rn~!" te!'i ~:. el e'". ui: i brio 1e 'lS t :is cC'ln -

1'1.s circunst.ar:ci: s r.articu: r~:l ie c.:·1:-; c .so. 

2.- Precuente=ente se tiende a hLcer i~i~ c!on1; de­

estructuras de 0!".1i:.!li zaci enes c¡ue han teni '30 é:d to, sin 

embúr ·o por ~uy p reci:3:<;.s '1.U9 se·": :los em'."~'9Sc.3 no sie.= 

.,re se t•ndrá ''"ª~rado el éxito, ya que en to:ioe los -

casos ea imprecindib2e ~ue se tomen en cuent~ l~s cara~ 

teristicas propia• de la empresa. 

Lo que debe hi.cerse •• a:iopte.r los !unLmer.tso 1e 

aquellas estructura• que han sido probad~• por otras •! 
presas, pero tomr..n io en cuenta y conju~.:.ndo l~s nccesi_ 

des y recursos de la em~ree!• 



3.- Se esreru. que la or~a.r.iz1J.ci6n se.,;¡, ri-:iiia, cu .n'io 

es eJe• ci"l cor.si:le~;·.rlh como algo :linár.iico, suj•to " -

c&mbios, yr:. sea ::eii·ltos 1J in=:e'.lii::tos. 

Debe consi1erurs~ n 1~ or~anizaci6n co~o al~o ~ue e~ 

ta en continuo c~~bio, 

4.- L.l reaiste!'lcii-. ~tur::i.l t¡•Je ofrece!\ las P~-r~es -­

afectn:l:ts al cE..r:'bio¡ es ir:",~·or~1 .. (.te '\'.le el ~.u:iitor ~.d.:.i_ 

nistr· tivo co•.tri~·.:y" n vencer eae. resistenciu al cnm_ 

bio 7!0!' :':?e1io '\e un r·cci6n co"1iunt~ ce!". lf"· ada:.ir.i.s~re._ 

ci6n 1e }¿~ B:':inrosn. 

Cor. esto se co:-:cJuye e: tr· b .. io 1o uiitori· '.d:::i:·i.:i. 

tr!·,tiv·- en C\l n~o ~- lr. o~.~:-.niz·,ci6n. 

2. 3, - LA ;,tJDnoav. ,;)'..'.I'.H3r ~;.TIV!. E!I LA ~J5C1.';:' o:! 
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l'. tercera fase ":.UB se r.n:llizr~rá es !. e.1ec~:ci6·-. cu_ 

Y·. e·-:· ort.,.·.c!· ra1!c:t en o:-ue ~oie=os e!·con~r--rl-; en to_ 

dos los nivej :JS .•r o ·er. cic:. s '\e l'.1 e::-.·.·:esri.. 

1:1 eficio.ncio er, h ejecuci6n es vital pan el éxito 

continuado de le. er.ip«esa. 

La ejecuci6r. co:ls ste en h.·.cer que rn:lcs loa ::iiecbros 

del l',rupo :leseen logr•'r los objetivos ~repuestos •or el 

~e rente. 

En este naso :!el proceso ad::iinistr~tivo el ele"'e"to­

más i:ir.artante Si'."ln los rec·.1rsos hum-.nos "!e los ,.,ue 1.e_ 

pende total::iente l• ejecuci6n. 

L~ ef'icienci:.-. 1.e unr, eI:l· re.J& r·;iic· .• en r.ue 1 s r·ers.2. 

nas se reunP.n p. ra trabaj<.r con eficienciU, de .:qui -;ue 

los osfuerzos ie ejecuci6n ester personalizn:los. Ca:la -
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person(;. :iebe !i~cer lo fiUe le corre3:~or.1e rrocur:...ndo --­

sie01ere contribuir con los objeti ·os ~e toi~ lt. e:c. re3 .. , 

Debido a que l:< nerson~lizaci6n de l.a ejecución es -

e:rnn~i·.1 "":Ue el r.uiitor to:'!le en ~uent;,: cu ·lll?s tiO!"l. lo'l -

motivos ;-or los c:ue una rerson· se si~n~e :;ati :;;"."e.~h· -­

con su tr:b··.i? v si .,,':~ "'Ue 1·,b~ colabora!" con lf¡ er..rr.2, 

s. eJtos son: 

l.- Ingcesos sufici~n:es 

2.- Reconoci:-Jiento 1~ ln :H.;;ni !a1 hum .nci 

_. .• - Cr.§·ti t:' ··ar el t:· .'bri)o \oi5e::..,e ·r!:io 

4.- ?osibiliiai ~~ su ·e~,,~ió"' •.o:'3<>~al 

:..- 3o.-:u"it.-:l e'\ su e:::"l•o 

1e:~r::1:1 ·r .Ji l:.:. ""erJon:. se encucr.~r.a. bie!l ubic .. '1· en-­

su tr ... b!!' o y ai ~ont ri buirt1 :' l:.: : ::ns.gc•.:.c! 6n le ¡os ob_ 

jetivos de l~·. em· reza. 

Lo.1 g~.e:M~t·.s .,ue se d~"e"'l r~"l;.:liza.r en lt:. ejec·.;ción -

son: 

Relaciones Hu:ranns 

Co:i1U:lij.: c!('!nes 

Actuación je Diri~•~ees 

Motivaci6n 

Liderazp;o y 

Arnbien te físico 

La ejecuci6n se busu ;irincip,,l:nente er. l'la Rn¡.acio_ 

n•s h111Sane.a por lo que :1e la •r::cn!r. 'i~ esbs :1e .. en1e -

gran3emente el lxito o frac~so ie l~ ejecuci6n. 

El ~uiitor debe observar el trdto que los jefas d~n-
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a Jus subor linr. \oa y1 •ue es ll'!UÍ ionie se refleja h~s_ 

t:; iiue ¡unto se res'Peto. a 11\. tersen ... en su 'ii~i'i<td hu_ 

mr·.nf.¡ es~o es fun~acent.;l ~lf1r:·i ~ue exis~c:\ U!"lf rele.ci6n-

e.ce"te.ble entre a.,bo.1. 

SP. iebe rro~urtl:r '"Ue l:.• ~n~erior obser'l~ci6~ sea lo­

m~s objet:iv.- ¡·osib:e ¡:i:.:ir.1 r;u~ los errorea encor.t:-:dos -

ten ·:·n en 11ue bF:sar su validez. 

Al obtenr infor:1aci6n so~re relacior.es huo,•.r""" el --

".:riitor te-n::,r:~ e:'! cu'?ntn.: 

' .. - l<c ctitu'\ '\e subodin"'\oo h·.c!a jefos 

2.- l~ 1.isci,.'in v 1101 "·or .. r:i~!i 1-, 1os ;·lb·.,··"'ir.· "\03 

3.- El ·"tr1.-lf'l ie :-:t-r. o:tr~':"q q" ....... ,on l 

'1,- 31 i:':.~9r6s ie los tr:.b·ojíde'l'""S ha..:ia a::1 t~r1c:i 

::n cor.~;.c~c- ~ue exiate entre je!'?s y 5ub;.··1:n i.;1 -

ae ~ .. ~e .... r :::ello le) .. c:".u~ici.ci6~. 

la co:nunic .ci6~ 1.en>;ro ie -·· B:l "99. se 'J':'lcuentr: ~m 

Cl\~l:~1ier !"iVel j"'rc-r.-uic~ 'l se Hri.'t•'? l. tc~·s las u_ 
reccio'.te.3 en lit eo~!'uctur:\ or~~.nic:.: eJ.;o h .ce •1ue l~. -

C~Or\in CiÓn Se·.\ !:ÜV i::-;;.o!"t,.!•te N-:.r~ lo¡;rar toi.O l O '"U0 

se plar..er... 

los ~~1ios ~ds comunes de comunicaci6n er. 1 E ~~~re_ 

sns son los si~ientes: lnstrucciores, informes, r~cor_ 

de.torios, junt~.s, conf'e:-e~ :-i'.s, :ne:norC<ndus, mr\nuales, -

'{"lizarr.:ls v re ... rirtes. Est;os "\et:en se evalur.tio en ter:ni_ 

nos 1e e:'icienc!a, :"~rf". lo c\nl se consi19raran 1 os si_ 

P,Uientes pur~.os: 

l.- Si la comunioaci6n CU!!l?li6 con su objetivo 

2.- Si •l :::ensa,je fue co:n-~e•'i'.io ror el recootor 



),- Si l comunicecí6n recorrJo el oamino.rlaneaio 

4.- Si na hubo <iist!"oci6n del mensa.je v 

5.- Si el ::iens: •. je re:ibi1o !u~ ejecuta1o. 

!.."!. co ... -·.rnci!in JJn~rP. l co::-:unicac16:i. ~u~ ri:tr·J.::-;e:-.tq. -

se h Ctl v. lo T\J ·n0rt1o !'ro ... nrcion rt: '!.rts err·~rt'JS .·r pasi_ 

bl!'s solucionPS r. 1~s "rcble:tas. 

Al h'·cer est• com:•,,r&ciór. el ''" la~r 'i:-.inistt'>.:.tivo­

~10·1r:~ ~0=· r oo:io ~..l!; los si \\li'ln ~es nuntos; 

l';- lhS comuriiCl;.CiC·n<'?S "!~~·.~n f:•:ir C.:t ... li·· Y c:J·r·.m13r, 
) ' . -

-;e JJn ':.nito.a :Hi:oeca:iones· ::r.r•~ '"Ue e: ·'1rni•···l ·"'s~·á hie:1-

i!·.for-::P'.30 ·en tnin fo .. u~ lo a: .. pct~. 

2.- las co:r:!.t.~ic:·.-:ion~S .:;1:::n ~·s i::i,.ort.-.n-;es º'~ nio -­

~:<!.a~.' :::!.."'.r p!.!"tici11uci6n. pJr ;:·:-..r:~ il'l jefe e'i to_ 

::ri:.. de dacisionas; ~··.rf!ue l. re···e:-c:1Hién ie L1 1.i;>cisiór, 

, i~h~-con~c~r ~'do de~tro 1e la e~presa, ae jebe ~ener -

se~r~jwl •t vttraci k:.1 en la i"l!°oro3.c16n. 

).- r,os ::¡elios p· r& co:mn!.c:~r 1eb'?n si:r 1..,.:1 r.::is ~~de_ 

C'Jldos en vista 1e lus circu::stonci. s en ~ue se utilice 

v de lo que se iesea comunic1r. nor ejemplo: si se de~ 

sea comunicar algo ¡¡ue co,,¡iete a todo el person>l ie la 

empresa se :lebe utilizar un mc:lio de co,.unicaci6n cole~ 

tivo, 

4.- tas comunicaciones deben ""plear un vocabul rio­

com~n entre lns partes cn,,un:ca:las para evitar malP.s in 

ternretaciones, 

5.- A toda co:!lunicaci6n :lescendente debe corres 0 on_ 

der al menos una comunicación ascen:lente, ya que mien~ 

tras la primera seftala que deb• hacerse, la se'!Unda in_ 

42 



forma eomo se C:J.m?li6 la or:len. 

T.a act·~aci6n :le los diri~entes co:no p • .rte da L! eje.!!_ 

ci6n t:,."1bit!n debe •er reviseia por h au'li toría. ad::iini_! 

trati va. 

T,as otiin~ones en lo !1Ue se re:·i~re a c•J:-.lii~1.es ¡-ers,2_ 

ne.les ie los directivos, Ufiere!l se·;iln el s·ttor 1e 1'­

o~ini6n, pero se pue1e afircar ~ue no existe una listn­

especifica :!e cuali 1e.des que ,,se._..1ren e. éxito o frac a_ 

so :le un '\ir1·-;ente. 

~~t!•e 'ª~as 1.iversns Otlin!ones :iueio e! t;.r l~·. se?l.al~ 

:la por l~ J.iministraci6 por Obje>.ivo que eve.111 .1e-:ill\ -

los resu~to."\1')9 ob":.~nii:is ·o:- el ·1iril"'~nte. ~:it.s son: 

"-He.'JU.i1ai~s ie co:nunicaci5n 

-l!'iciativa 

-Ser.si bili hi 

-T.11-=?rezp;o/,iersu~ción 

-!'lexibiliin1 

-Ten?.ci iad 

-'Planee.ci6n 

-Ori,e.r.i Zf>Ci 6n 

-Uso de Dele~acidn 

-Contrnl Gerencial 

-Sensibilidad Organizacional 

-Análisis de problemas 

- Juicio '1 
-Decisión, 

Estas dimensione• son habilidades que influyen en el 

lxito de los prores!onistas o ejecutivos en sus pue•~ 

tos, " (8) 
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Cono •e observa se hace h'nca~ié en r.ue 36lo inf:u_ 

yen en el 6xito P•ro no lo deter~i~~n. ~in embcr;o la -

evaluación utilizaja por l~ ~doiniatraci6n por objeti_ 

vos prnporci ona ob.ieti vidai y facili·i~d de inter~reta_ 

ci6n ya ~ue solo b~sta hacer coop"raciones entre lo rla 

~ea:lo ·r lo a!canza.io. /..de:n.~s .;>roporciona. 1".!.. vent.s.j'>. ie­

no lioiti·.l:' inici,,tiva a los 1irectivos ~o,.oue cu,ntan -

con lr.s ~olític~s ~~ra ~i~~se. 

te vsr~c!1!:ii i~ l!\ ev~lusct6n se i.o...;~r.!"~ -: 1.rnn"!!> 1:. -

la e:z:¡.·.rgaa.. 

Lf. ev~lu!?.ci6n 1.:3:1e·revizart. 

l.- .. !ue to"ios !.03 .d1rect1v·os te"\~An plfa~as v :>h.ieti_ 

vos Jltara.":Jer.~e !"Íj:1;ios. 

2.- Realiznr l~·evalu· oión ~rete~et.:e=er.~e 1~ - n9ra 

caun.i;1 ~ativo., 

3.- T.os presupu~st~s jehe:l ser g-J.! s pr.r:·. los :iirec_ 

ti ~tos. 

4.- La autorHad y responsr.bili1ad ·ie C•·da directivo 

debe est:<r se~•.lada en la estruc:u::-a or~nico ~e l.- em_ 

nresfl. 

5.- T.os vlo.nes •1 objetivos 'le r.ivelfle interiores <14;.. 

ben estar suboriinqdos a los ie los directivos. 

6,- tas rel•cionee ie directivos con los 1e:o.is miem_ 

bros de la em;iresa deben estar ;~ei'ia.l.:11:::.s en lú estruct~ 

ra orgdn; ca. 

todo lo a.~terior darf. info!"lllcci6n suficiente al audi 

tor para señalar como se puoie 3ej·rar l• actu~ci6n de­

cada jefe. 

44 
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ta. :nanera. c·o::io se ev~!u: ~·. los ii.rectivo3 n:l -?s l·~ -

~is~a :iara evaluar suboriina1.os, por l::> 1_Ue 9s i:!l~ort:.1n, 

te ::1efialt•r a.lgun s consideraciones que 1ebe:-:. vbse:-v~rse 

en l:!. evaluc,ci6n ~e suboriinaios. 

la evalauaci6n te suborllnaios avuia a los 1lceétivos 

a observarlos m~s '\e cercu y a ?'e:-.liz .r un ;:ejor ::-i:.b:..·._ 

jo de c?.rie:.citsci6n; per:nite :nJtivar r~ los e.'7.1'\le:io!l su_ 

!:linistran1oles inf::>r:naci6n ?~ri r.inen te snb:-e su ren1i_ 

::iento an e~. trr-.'Jajo; s1i.-::.ini3tra. 1:: ~"'ª '!,Ue re3 1-ien 

l:is decisiones 1:! !.~~ 1.irec::i6:-: ,·efere:i-;es ~ \.'.U.-:&!.-:.~os 

;or !:ldr!. tos, ttace:isos, tr:.:nsferencias v cea es; coilt:-ibu_ 

ve e.l ':1roc;reso "\~ l O:'-':~.r.iz&ci6n :ne\i!.'i~e :L· iie~+;ifi_ 

caoi6n i• ""~oon«s ,,ue tienen ='ºsibil U: '\e3 '\e .,ronoci_ 

ón :1 se ·a1:.r =.,n ; recisi6n Jn.s n4lcesi l•d9s ie '\e3·.r:·o_ 

!.lo¡' e~t:·O!.ece una refere·1ci... :¡ U!la 'b·ise 13 i!1vrn:i.r;:.c.! 

6n ;ri~:;, 1,•,s iecisi"n~s vinc~ll:.L.s con i:l ::'~"SO!'l J.. 

Al evalu;.r subor:iinn:i:rn se re~uiere :ie c!.ert!..s 11re_ 

su:iosiciones que el '-uditor a-:Í::iinistr1.tivo debqrá :o:nn.r 

en cuenta r\l revisar si son a1.ec~··.ir\s IJ no: 

1.- Que el 1irector :ie enpres· s "ste i'erfectri::ent,q -

ca:,r.ci\~io -p.~r· e.nálisar y juZ.\f\r !!:'!.':'' rci::lmente la ºº!!. 
ducta '\el subori!na~o. 

2.- Que el subori!n,io conciba que su superior esta­

re>lmente capbcitado para realizar el análisis, 

3.- Que el diredtor tenga l:, suficiente confianza en 

sf mismo y em su posici6n p~ra prepnrar a otra nersona­

que en un mo~ento ~ado pue:ia ree~plaz&rle. 

4.- Que el director co?toce y com¡:re!1'1o el oroceso de 

asesorw:iiento, 



5.- Q•Je l.< aesi6n conjur.t> <ie su:·erior v s-.1boriin·io 

corres ... oni1ent.e a L. en.lu•ci6n 1~b9 3e-:Uir e! eltilo -

de 1:-.s -rel;:cione3 ?erson,:,.les no:i:.ialeos e!ltre .:.mbas ;iers.2. 

nas. 

Es im.Jo~·ta!".te q'.le el au1i.tor cons!dere c:.ie:n.'.s, q'.ie -

en ln m·,yorL ie 1:,9 :~cnic;,s de e·1Q\U· ci6n ie suborii_ 

nnios se nue1en co~eter les si~ientes erro:'es: 

1.- Muy poco tie::.::o !1'·ra llevz.r n ca.bo la eva'tus.ci6n 

2.- lns no!'.':'l.r:s " es~ n1~res v .. rit~n :le U.'\ :ii:-ector e.­

otro. 

).- i'rejuicios y puntos ie •1is~a pe.rson,.les iel -;ue­

evalua. 

t..- :~o se~ in!.,~s ~l. s1tbor'ii.n ·:l.:i iel crite!''...i Je;.1i_ 

do .l'"re. .h'.:ce·r. l" evc;1u~ci6n. 

5;. Se'..'.eS~·e'i'a 1eGaS!~1o 1'J la ev·luaci~:i 

·~' 5·~.;;..Ti3rile';~·:ú.~.· & ·evitar 1'~s!cio:1.,3 extr9:-:as. 

1
7 .. -. Efectos :-ie5:.tivos, dgstructivos 1e l~ tg:,,-l:m1ia­

a· cri ti.c:.r. 

8.- '/isi6n conflictiva ie los na~eles 1e J•.1ez .V Ase_ 

sor. 

Bsto n:-:lporcionJ.r!:. ,:,.1 c.u:li tor t.d.!:inis~rativo b.: ses -

suficientes par& iecir si l>- evalu· ci6n 1e subordin~<ios 

es adecuada. 

Ta motivaci6n dentro de la em~resa t•mbi~n ea factor 

que de'ie revis~r el nuditor admin' atrativo, pe.re. lo --­

cual es neces~rio que conoscn los siP.Uie~tes conceptos: 

:.~otivo es el estaio inter!'lo que 1a energia, activa 

o m~e·re .v diri¡¡e o canaliza el com"o:-tar:i•nto hnciu -
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las m•t~s. De e.hi que l& ::iotiv&ci6~ este for~~1a ?Or -

los i~·ul~os, deseos, ~ecesiihd~s, e~ociones, y fuer.:.... 

zas si:nile.res. 

Motivadores son a~·J.ellas CQS3.S 1ue iriducen al iniitl 

d'JO a actuar y que dan al s~r hU!!lanO u."\a raz6n :-iar:?. ha_ 

cer e.l~o, mientras q'.le las ;?1.?tivacio"".es re~:t..ej~n ~eces.!, 

1a19s a la vez son reco~~ensas re~ibii~s, incentivos, y 

son a~uellos ele::ie.otos ~ue "'>'·•1izan el 1eseo 1e s .tisf_!!: 

corles. 

El au:Htor 1ebarl. deter:nin .r si los m.:>~ir~io-·1s us'l_ 

dos S-'n los a:iecu ·los a lr.s ~1er:~on s ¡ue vnn 1iri·•iios. 

'Pe.re 1.eter:!linar si es o n., .. :i~cua'\o ~l r.lotiv ·\llr eJ­

~uii tor 1ebe co~ocer: e! notiv ior utiliz~i,, 1 ~eJri~ 

que S"! a'!llica en tohi le. em ·1·esa, la :1ece:Ji.h.i -.ue '.!'e_ 

te~de sntisf:1cerse .y las ;•nrsonr:.s a quJ ve. :ii!"i·~iJo. 

D"'be oo~oo~r el ~·n::.v~dr)r rn:-q'.le ie es~r. r:i n -:-r. ·•o_ 

1rtl. obsA!'"V~r si extste &l '7U:"O :ie jor .,U'l s:~tisf::.~:~ 1 !l -

::ii.ri s '!'leCP.3i 1rd.es •1 te!"ro;a loS :::iis:io1 !"esul ';?.dos. -;::~~tre 

los :ir.tiv. io-:-es ·ue\o :nenc~on-ir los si~:!.en~es: 

l.- Dinero: Es un fo.etc· ;u'} ::untr. rrh l!-. ::notiv;..ci_ 

6n aun1ue no ~s el n's i~-ort~nte, se le dan iif~rentes 

importancias se";11n la ciencia y el en!o;ue que se le -­

otor~e. 

2.- Refuerzo nositivo: es el recon~ci~iento al trab~ 

jo realizado ':!.e unn person:::. en terminas ie h··l:\':O y :no_ 

tiv«ci6n. 

3.- 1'"rticipaci6n: involucrarlo en to1es las activi_ 

dados que se 1esarrollen en el ~ea de su trabajo y pn_¡: 

ticipe en la toma ~. decisiones, 
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4.- E~riqueci~iento je trabajo~ consiste e~ ~ar m~s­

resnonsabil' dn1es y auto~idLd p~ro hastn cierto lí::iite. 

'•ta formado ~or: 

a) ~ar a los tr.:::.bajaiior•1s i::i's in-ereficia en sus cis_ 

:a;s l.·.bores, permitieniolis tomr.r decisiones v re;ilánt_! 

ür nuevoJ objeti•ros. 
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b) Fo::ie!1~~r la pc,rtici¡>ací6n 1e los s"bodinwlos y -

la inte!"~.cc16~ e~tre ellos :iismos. 

e) 'Jar a los e"'\plea-los U."l Rentioiento neces~rio 1e .. 

su res':"-ons~bilii!d "'ºr l ·s t·tret1 s. 

:i) H'B.cer .zue l~.s ·H~rso:1· s ... uei:t!'l v".!r co::io contribuven 

su1 ti..re;.s al bi'?:i·.,si; r ie la e:i:)!'9SP.. 

e} ?rarorcion r r .. 1 .1 ~~~on·q retr<:':-..!i:::en~ c16n S,2 

bre el desem:1e .o ie sus trnbJjos. 

f) Hci.cer -:_ue .!oa e;.,;•.:.e!ii·Js :lt!.r~ici:en en el r..n'."~lis!o 

v cr.~bio ie las s "):':.~e f!siom:s a:i.bie:-:tale:-J 1.e ::iu tr:._ 

b"jo, 

l.n n turalez1t 1.el :notiv ·1or pr::;r1orcion:-o.r!!:. .:.1 ·"Uii tor 

un·~ base r .. r .. e.stF.blecer si es';a o no cu:n"lien1o C:>!'l su 

o1s16n y a su •1ez 1eter::i~nar si es e.1ecuafo o no. 

El revisar c&:la ;::iotiv:-d.or en parp.iculhr ;.er:nitira ul 

ois~o ti•::i"o d•ter::iinRr si toio el sis~eoa de m tivaci_ 

6n en la e:nnresa es el cort"ecto; yn que tie la r:;o":.ivaci_ 

6n 1e:en1e que los e-cleados se sientan mejer en su tr! 

bajo v contribuvan a losrrar l-is r.iet'is r:ue se P··raipi:u.,n. 

~l T,iiera.z:ii;o ea. ot.ro t:t~tor qu0 1ebe s9r il.O"'{lia.1!10-

nor el auiitor Jent:o ie ¡, ejecuci6n. 

El L11er~z~o "Ueie de!1n1erae como el ~rocoso oor el­

cual una per3on, ejercita su 1n1'lue'1cb socbl sob:•e -



los :nie"·bros de un P,ru--o, con el ;--ro1·6qf to de influtr -

en au c:in•htcta. 

ta actuac!6n 1e1 11 -3er 1.ebe co!lser·~c.r ?l· center!:.s -­

las re!:~cion··s i~ter· erJcn les, -~rbi :r~~- ·io en Lo 1.isr!!, 

tas, · ro'9orcicn ndo .úlir.:o, escuchc:'.:-:.:!o, cstimulan1o y -­

~ume~t~ndo la int~rdenenienci~ entre los mie~bros. 

En este Chao lo ··ue debe oc!l~:.r e1 •.i"\t.! ir; is 1~~ !~u:ij, 

tor rd:"lir.istrdivo es el e'ti!o de liierhZ.':O ·~Ue ~r4ct,i 

en el direotivo o directivos de l:, e::t•resa, 

i=!l estilo de liie1~a.zti;o .V l·: situr.ci6n Clfect. 'l los r! 

$Ult. d~s obteni1os. F.l mis::to com~ortkm1ento jerec~~iz -

del liier no .1erl iT;r.'me~:e efectivo en toiH• las si_ 

tuac i enes, y CO::lO y&. mencione ~n terir:'l".en te. lñs st ";t.t .. ci~ 

:ies c&mbi:.n conatl:..nts-rr,.g"?.t&, 

:\~.t!t~o:'1 l!-\q..,.;¡s ·non f!.'l:(i~J.~.s v S9 .1·, ·~. I'\" e l• 

3Í ::ut.ciÓr:, · 1r·o apar~~·t ':~erite :nuohos no !'U-:'\en. ;;:stc ª!! 

n;iere i .. "103ibili ~rd. 1e hacer el -;'\Ue~t·:· de¡ t~'lt'9!!.~e a -

l" ::lJdi1r. j ,¡ ostilo del lidcr': ;o, en voz ie enfc.rz~rse 

0 or c .. :.bi:.r .·.l lider. Al :¡un· s consideraciones que ¡•er:i,i 

ten loi.;rar esto son: d•r al l!der autorida1 co::i~lete v­

r1,, l sobre BU ie~i:rtbmer.to O lilllit•~nlol", O quizá exi_ 

J{irndo que toks l•·.s decisionos se&n a¡¡robr.:fos :>or el -

superior del líder entes de llevarl~• a la práctica. --

Thmbidn ¡iu.,den mo1i!icarse en cierto gru1o los estu,2 

tur•.s del t"r.bejo. Algun ·s pue'le~ definirse, en tanto -

~ue otres se 1incen los linea. .. ientos .¡enerel•• ·'le,ja:ido-­

las as' '("'aciones a la inidl>.tiva e i::;a,ini<ci6n ie' Uri_ 

~ente¡ Sin e~bar~o no se conoce ni~ m'tojo que sea -­

mejor para diri~ir a la ger.te. 
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la !'l"~ctica y '31 .:stilo ie :ii~r .. s:;o ~o.-;situven un~­

trama co:ni)!ejü de f&ctores. Co.z;as tr.les co!!lo: ··eron<'.li_ 

~nd de: diri~ente, habilHcd, exr.rerien.cia, confianza,­

concienci~ de sí·~is:no, tiPo de se1:Uidores, in~eraccio_ 

nes V cli:i:ie or::i;f.nize.cio"l.al, inf1uven e"': el CO!'.l"lort."".:nie~ 

to del J. !:1er y e.":! lo rp1e nu~"!~ lottrar o no loP.T~-!r. Sin­

er:b-rp;o, ll"'~ i~ryort:l.nci.a ie ! os r'!su1 t;.ios B'1"'Íricos flr.-

teorí< ie la iirección nue1e '''"'1-.r 

!~s teor!!".s ~.ctu·.·les, p· r". ~1ro;·Jrci~r1Lr V!..:-f\.13 ~-~orí· s­

c~~ple~as sobre l~ 1ir~cc!~n. 

;:: .. ~re ec~r·.s teor! 1 s riuA·lo me"\cion:.r: ' 

- T.a ter~r!a M1t6crata 

- r.1:1: t~or!n nsico16~ica 

- i.e. teor!o aocioló-:ica 

- T,a t•oría 1e n;- ovo 

- T.I\ teoría 1e le.issez-fa1.re (;Je ji:r hccerl 

- l.A teoría 1•1 cnr:-::iortP.:iiento 

- T.a teoría 1e l º" ?'!\S?,OS .V 

- T.P. teor!e si tuacional. 

Ta teor!i: e.•Jt5cre.t~~: T.a 1irecc:!.6n cor.cebi1~ rle O.CU"'t! 

io cor. esta tecr!.'.', s'? c:•racteriz;i. por 6r:\·1~es, i~?osi_ 

cienes v por actos un tanto urbitrarios en lt.s reLcio_ 

nes del diri~en:e con sus subordinaios. El auditor debe 

det•l":'linr.r si este ti~o 1e direcc!6•. va de acuerdo con­

los subordinados, lP.S activi:!ades ~ue se realizan V la-

empresa. 

T,a teoría psicolo~ica: expresa que 11! princi"nl !un_ 

ci6n ·ie un diri¡¡ente es crear el mejor siste:o.: de moti_ 
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vaci6n. teta teoría es ou.v a.'ll!'li'· y p;ec.e~el. T.as técni_ 

css pura r'JO!iiwlr son r.iuchas y por lo P..t!?U"'P.l el 'r.ito va 

r socie'\o con l · aolicac\6n 1e lR técn!c" corree t.' pero­

las circu!"lst:ici"'S individuales en ria.rticular; cosa que­

evaluar~ el r:uditor ai~inistr~tivo. 

t.a. teorín sociolor;ica: Ctros cons!1e!"O"l r:·t".! la dir! 

cci6n estd comnuesta !lOr esfuerzos qu~ raci!it•.n l:i.s u.s, 

tivi:ir.'\es d• los subor1indos y lucha"' por conso!i'\.·r -

cur.le:::quier CO!"flictos or~: nizac!crn·:.les "?ntre ~stos.·--

itu'?vri.,e"!.te, 1~ situaci6T'l Ar '."' rticul.:r, l'· s iiferenc!\s 

in ~ivi·:l".Pl€'s "ie los !!1ÍPr.Jbrns !\e~ itru""o ~, 1~ co::.,etenciu 

del ii :--! t"e"'. te son los fnc~or'ci ~UP. 1ebe re•riP." r ?1 P.u1i 

~or ~~re. ic~er7iin·:;:- .~i P.~ cor•·ect~ o r.o l"':. ~·,¡ic:.ci6~ -

i:ie és t~ t"orí:' .• 

r.n te::>ri:+ 1e e-.poyo: A~uí el riiri,lten~e C'.9'.l.o.:e ln ~osi_ 

o:i6n "le ~\'.e lo.'! S'.l'ooriinaic~ dese!'!"l r~m'\ir S1JS :l9j~!"e3-

esfnerzns y su :iejo"' 1irgcci6n es aoovnl' t::o.!"'B ~sf•.ier_ 

zos. nnru .:ostg fi~, el iirir:"e!'"~te cr~e. un r.~bi'?r.te ie 

trabajo que ¡ro::ueve el ie3~o jg ·~U'? en'\·. uno 1~ !os ª.!! 
bor'iint.dos se iP.se:i-pe::e con lo ::lejo!' 1e su h····"'ilii .. '1, -

que coonere 00'1. otros y q1..le des1rrolle sus pro~i s ies_ 

trezos y habili~ades. Aqui el prinCi?al !actor que debe 

evalunrse es l" cenaci'\ad de los subnriinados para bo._ 

cer !rente a un? '\irec,i6n ie éste tino. 

Ln teoria de Taissez-Paire ( dejRr h•cer\ 

De acuerso con ~stR t~oría un 1iri~e~te, si es ~ue­

esi nuede lle.'11°rse, 1a co"1pleta liberaa1 a sus •eii:ui.10_ 

res ~-:rn deter::iinnr lo. activi'\ai. No tiene ~.·rtici"''ci_ 

6n. T,as r\iversos 1::itos y el m~~te!'ial es !"rn:io .... cion~do -
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por el :!iri ;ente ya. sea en for""· ·1olu!'ltaria o r. solici_ 

tud de los suboriina:los, ¡>ero 41 no to:n~ p-.:rte en lns -

discusiones de trabajo. El auditor debe det~r::iin::r si·­

es o no l~ :nejor te,ria para la orga~iz~ci6n. 

La teor!a igl cnmnorta~iento Person!l; ~ste e~fo~ue­

erifntizn. lo qu~ el iiri~~"'te hacf! ~n l·· iir-e.z~i6n. U:~:.~ 

i~~~rt.~~te oon~rlbuci6n !e es~~ terr!·· e~ ~\te ~i ~! ii_ 

ri~e":te se '!o-i:-orta i~..i~'!\1 r,i ~'.".:-ira .. ~e i~én':ia s ·.ceio_ 

nes t-~te tc.1r:ia l s 3itu:oic!"1.~.: ~·H:o e:it'r'l··~n. :!3 fl'?:-:i_ 

ble. ~s:o su~ii:?ret un conce..,to 1e '.ln cor.tinuo :neii:~,~~e _ 

el c .... · 1 lr-.s Fi.ci;iones iel d1ri1er.:e v lr· ca!lti~n:i ie !=.U_ 

torii~i ~~?1~&1~ ~s~án relncicn··1:s :on i~ lib~rt~1 o -

~nr~i·~lrf·ni.6'1. 9:" 3• to::t· iP ;!"'loiai:in~s '":"~e :-toe t9jr: t. -­

:los suCor-1.!n.-:!:·s. ··s:o sii;nU'ici:. ºJ1.1'? se ~·ue1en e":--: 1t: .• r­

di:itint!:>s e·~~i20B ·1~ ".!ir-?cc!6!l, 1e~A?:'lii'!~:io d~ 11. ev~_ 

lur.ci6n ~u~ h ~a el 'iiri.iter..te re:J·~ec~c ~le si tu. ~idn;­

de s:is cRo>.ci k·iP.s, 1el 1eseo io d•cHir el uau~to, y -

dtt lf¡ c: ... ntti.:·1 1~ c-:i!tt~ol ~~l~ se 1esee eierc~r. 

l.a revisi6n ·ie2 ::iu1itor '!n e3tl! cv.sc se º'""tr.·r··. e:-:­

obse:-var si el 1irio;:erte es cri.:~ z 1e ap!.:!.c r lr. teor!n. 

T.c. teor!< ie loa :! ·s·os: su•one 'U• lo. person:.lii· 1 

es u~a combin ci6n de r.lS·"1;0s discr-e~os !:lás '1Ue U..'1" ~Hl"'.!, 

cie de inte~~ior 1e caracter!sticns que se últerRn y -

CEl!:1bian en su fu•rza e imnortancia reletiv~s. Se i~ora 

te.~to a los suboriinaios co~o a ln situación o '.<ll!bi•nte 

e~epto en una forma remota e 1n1irecta, se/.?Ún influven­

e!'! los rr.sl'(os del diri~~~te b:·.!Pios ~n su corn:-i?rtámien_ 

to pasa1o. ta evaluación se centrar~ en los r•s~os iel 

diri~ente. 
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L01• teor!H si tu:-.cion 1: su~iere q'.l~ i9'oe h b~r b stan 

te flexibili foi e:: l' iirecci6n ;-.:r:, r.jus~"r•e '' i!sti.!!, 

tns s; tuacior.es, T.'.l. ~ir•cci6n es 'l:Ul ti1bens!on•! y es_ 

tá fo~~e1u por tres in~re\ien~es: el iirtY,ente, los su_ 

bor1inndos v la situ,ci6n. ne ~s~os se oon•l1er~ ,. ... -­

tiene ~·'s i,·nrta~oia l·· situ ci6n, ;orq::9 con:iene l~­

~P.·•orín :\e ll-'.s VP.riables. A¡1{ !''.les, la. r~·tisi6n 1~be -­

evnl:wr si ln ·'lirecci6n se 1•.'!9c\1& a hs Efe"e"l~es si_ 

tuaciones. 
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i':~ .t;'e!'lerP.1 0'\~~r''.tiRr otra teoría C:'.l'3: se _9•.c·'.en~re 
dP.bAra ser e"vr.lut,_da :io~ ~;l f!.adi-~'Jr: c.i·~·ini,~tr·:.-t·i v.é<· 

Ei" t\" ti::?o· f';:C·t~r ·~- c·o~~i ier:i~· en_'..~~~ ·e'.1~~~~--iÓ~·.>~s: 't!-

a!':lbi!•n t.e~f!s.ico 1~ ·J~, 13~·ra'~t~. :··.~·'.'.·-· ... -." .. , .. 
'' . ' ' - . - . - . ., - ·, ' ~ ~- · .. 

::1 .,·::l:iP:-ite f!!li~O g:l.t-:· co-:;t:i~~.t!~fi.,· .;ior· ·c:,bi~S. ::i -~~ri~ 

le:¡: ;• .t¡'lir.~r!.a ,V 8"!'.ti e) 1 e·1ific!·.~3 ';· \·~·/~~:~\Jrü;> i!!'¡;~·~i".:.ci 
on9s, rortl?ri,.s· ··1'.'i~·s, .~r·oduc~~~:>; ~· ~·¡~.~i~. ··n~···:3toa -­

recursns A! r:unr.s son· cunati~i~ios\'"r·á?i t~";e:-: te·~/ ".'O'r cor.i_ 

~leto P.'l e~ "ro::esr: 1e ;·ro:\Ú·~·di6ñ'~ ·v ~~·r6s 3C'l'l üe uso -

1.uri'.liero \Ul"?.nte u~ :-eri6io co•·ni·irtri ble en el cu~ l ---

prentün sus servicios. 

la a11d.¡ torfa. a:i::inistrP-tiv~ '\ei•e hacer um• r~visi6n-

física: 

!laquinr·ria y equi~o: el :n~s decuado al proc•so de-

nro1ucci6n, co~s11~ra~~o los a~~nces tecnolo~!cos, 

!:dificios: >:n l•s ne,jores con'ltcio"•ª "'Osibl••· 

Ter•enos: 1ebe consiierarse ~a ubicación v •Xt•nción, 

I•stalaciones: a1ecu· 1P.s a las nec•s!iaies 1el .,roe! 

so ie ¡.ro.1ucci6n o sorvicio a o~estar. 



¡.:~ t~ri"s ¡>ri::ias: ie · UcÚ l<cceso .• l. a ::i~s iniicc.ias 

para el, proiucto. 

Productos: ló que m~jor pued" r,roduc,ir la e· .. : ,•es~ '!­

Dinero: r.ia!':era en que se .Ustrib•.tye. 

A~~ellas e~~r~s~s e~ ~ue el estain ~er.era~ v as·ec~o 

'\el e:;ui··o fi.1o •1 ::io'fible s~n neces:rios para l~s o .. f!r~ 

cienes cnti"\ia~~ s, el esta.lo \e l s i~st··.2 ·c:'.c:l~a :?.fec_ 

ta·o pue1e t.&.fec~é'.r r.iuchc e:· fu.'"'1.cio!'l~:ni~r1i::~ ie la 9:: re_ 

aa; io !lis~o suce"\q J~n fi1Uell.·a ~ue e~ ~ ~:9~i~~~to o­

cona•l:-vr.ci6~ 1e lP.s ir..sta.l e: or.as 3on L:.!~ro··!,:.io.;i :oorre.e_ 

-on·'.ie al e:i~tlitrir Vi"":i2·.r ... efior.:::11. iq~ ·ro~r .. ~,a \e -­

~~!'\teni:':lie ... to !'r~ve?1';i•10 v cor··e :ti'fr .• 

Con e:J';t.\ :1e co~cluve:;i. los !n::?';.Jre3 ·ue i·f~-1 ·r.i:v:.: r­

e~. r.i.n1i t:~r e:-1 la e ~ec·:ci ln. 

2. ~. - Li .. :.::>11 ·11. ...J· :1::1J·r-R .. Trt.\ r::: ,:¡ · cou:·.:<01, 

31.-.lltt:io" P.S?e.;to a e.~a.;iznr ~a el c~ntrol, 11:. cui~l­

es i:':'l: ortant;e 1.eb!io e. o.ne ai n'l se !"~F.liZi!!"l., nunc'?. se 

S\.bri·. si tclo lo rln"'P' lo, orP:.'.nizaio :r eiec1Jtzdo e.;st?~ 

tot--.l~i?·t.t~ rie ~~cuerio ce~ los ;ol•~nes • 

. ::1 con·~rol ,..uelo iefinirlo ca'":'lo 1-:.s :.ctivi1.rd-,s rea_ 

liz~ 11'.. iH.rn ob~ener una ccm~'t:.rf\ci6n r?'1tre :o rtue se es_ 

tá h:,cier.io y los plones con el objeti·to ie señalar me_ 

iidas correctivas. 

Es obvio que en toiae lEs ac\ivihiea ~ue se reali_ 

ce'l se incur:~a en errores, ad.n cuan1o gstos S!J'•!": :--e~ue_ 

ftos, ~or lo que el control se h ce neccs,.rio, te.·ienlo 

siem~re "" cu•nta ;ue el objetivo iel control ea hacer-



.-;· .• e las ·cosus .>ucedtu1, 

B! co?:tro! 1 be. t'eviz~.:: .. los. etBm:s iel ::-~ ic,:;o t;::!:;i_ 

ni~J';r&.t.i•10: ·pl~n~~·ci.6n, ·or~nni~a.ci6n, e,jecuci5n 'J el -­

mis~o control, porque debe conocerse si en cn1~ eta~a -

la realidP.i h le. e:-:~re3a corres?or.1e a lo ~revioto o -

es;·era:i::i rior los ~erar.tes 'le la ::aia:::a. 

!>entro 1el control e: aud:tor ieborá eval'J:.r los ;i:i_ 

sos q,11e co;nno'len su nroceso: 

1.-~ij~ci6n 1e l·· nor11" 

2.- :ie1i~ión ·lel ieae:r.re.~o 

3.- ~V3lu·ci6n ie~ iqse~~e~o y en ca:J~ ··eaq3ar~o 

.1.- Gorreci6n l~ 1"".:: :i~a11i~cione:i 

l.- Fi.1:c:i6r. ·1" l n.,r.":l·: ai e:.ui!.-t.;r Jeberc'~ t~l'!l~r e!l 

cuent:. :.ue to-io c:mtrol ti~"lc 1.1.'lh b.se, o n;n~::i~ co:~-la-. 
cu .• 1 :se hd .. á l· .. co·i:Mr~ci6:i. T.e n.:>r:n¡.~ se :ale C1}'..1~ lebe::. 

hr.c!l~ 1 s co.s?s e'1 cir::U."l:J~t.:!ci··:.s !'ll!":!l:~Jesi. !~=.~.in· s no,t 

:i:a.s Y" h. brnn s!::la !'"evizah1s at ev~luc~r lc3 1.l;r:..s ·t .. ·!S-

eta~Ls 1el ~roc~so e1~in!J~rativo. 

El auditor leber¿!°. deter::in:ir ai lr. b,.ae o 1~or::a es -

suficientecer.te sig".ificativn ¡i.:.ra re .. lizar le e•t"1 'Jt._ 

ci6n ~on eficiencia, ~st& r.or.~a se fijo en l .. ¡ilane"ci_ 

6n al estf.blecer los estnnLres. 

2.- Me1ioi6n del dese~-e~o: El cri:ner proble~a ~ue -

se le !'reser.~n al auiitor es a·1erio;imr la C!ir.ti1.:ii1 o C.!, 

naci1a1 1e u.~' entiisd bi•n i•!iniln. 

Le. mei:iici 6n debe ser a1ecuar!a, lo i::i;,ortante es r;.ue­

el oedio utilizaio informe oportuna:ne:1ta :le m.,nera que­

se puedan to~ar ~edidas correctivas. 

El auii tor deberá tomrr en cuenta que ~l :ne:lir una-
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enti:!E.1 hs tres cc.r,cteria~icas ol.s i::i¡1ortan~es deben­

ser: 

a.- T,··s result~d.os que ae~al n n.ue ~as .:.cti·:ii,;.1.~s -

ea~ecifícns se espera ~ese~neñ~r. 

'8.- G~sto .'3e ca:ii tal c~~t! !ai nec11s'lrin. n 1 ·r~ su uti_ 

lizcci6n. 

O.- Costo del ¡rreau:~uea~c rlizo:1. ·:Jle: 3Jt~a 313rvirt.!!­

~1 f.'.l ti tor 113 -rJ.!a ri~·l'l•. o.ue un!.3~s a. lo an:erior::i.ente -

::i.e·~c!onrio 1.etl'\r~ine si l•'l .one:iir\\\ ~3 a::tP.c:.i ·111 o sj. neo! 

s:. tri ~·.l 7..1.n·.t. correción. 

3.- :!vaJuri.c!6n :\el :ieSe.r.l!?e::o: ~n 4~,t;c et:-. ·· .. ·~3 ~,:i;:.­
i-:i:iol"t •. nte el ffriter!.~, !1Utts~:> ·1·.1e ~s n~·J.l!:::.·.rio":lat.ei~J:: 
r.t·r 1::. im;-..,:-t~.nciu ·h l: S·~'.o~ibl30 jffn!·e:ci:?.J ent.!"e· el 

:iase·r1'"ie,:o y lo eot[l.bl13oi1~ 1'~!' l:.s n,,r:_:l·_ ª.• . 
;.1 c11·1"1nrc.r al 1e1e--,"'a:!o ·con· 1~ ~stS.b1e·;{.;,.) ··,o:· .. l=.<tl­

--:~:."-:.. s l~"- at 1r·cién i 0 0e ·\ti'"!;1rse h::ci-: :n exce~ci6~. 
~l ani!~or reviza.rn··1os. resu:tt\1.os .... r.r V9!"~.f.:c:-r .~i­

! ''·ª !lor:;ias es t:~r\ e :lr .. ec tt\:::.er. ~a· ~J ta~l P.ci 11·.s o si nP.c'lsj, 

tnn ~ect~fic~rse. 

E.date U."'l ~rinci:'1o 1ue !abe t;O~a.r t!!l cue~ ~t:i. ei r.u1.!, 

tor: 

Sl !)rinci.,,io 1e la e:<ce~ci6n: Sl centro se f!,c!lite.­

concentrándose en la exce·ici6n 1 o en las varbcioMs 

note.bles del es\án1ar o resultado esner~fo, 

Bn cnso 1e existir desvi~ciones es neaesnrio: 

4.- Corue~ir l• s 1esvi&ci6nes: 

U"\a vez que se h:::.n encontr<.i.:io desvir1cion~s en l. f'!, 

ce anteriro es i~~ortante que estas se corrijan, 

56 



3e ?rocurü q~te los 4?sfuerzos !>i·.r l.ov:::..r los result!: 

dos es te" 1e acuer:lo ºº" lo es·.ere.:lo. 

31 a'.l1itor ieb'3 ter.•r en cu?nt:J que :.in co~-::-ol !fec_ 

ti·10 no t\:iite 1~~o!'t.S in."leceaarias, e.-:cusas, C?::'.:'J?'D~i_ 

sos i'1.terr.iinables, o e;-:cesiv .e e:<C9!'JOion~s. ile'o:rá lSe_ 

<;11rarse :le q·.1e las ::ieU:las correativns re:;::ocn~e oe •j!!. 

cuten y que ser·1ir:!n t..:::i'biá ... ;mra !)!'tnenir c¡·.~e !\•J Je in, 
curr! nueva::ie·"'.te 1?!1 este.e desviciones. 

loa elementos a co-:si"\erar en la revJsi6n -iel ~o'".~ro~ 

a~n: C~,~ti~~i, C=li·l~i, CODtO y tiA·~~o. 

tivo, est'l n:> "'.u!ere 1e-::ir ::·.:'? co:i1 • .. ctt~1i hd ie":>a c.l:i._ 

te·~er ~?iJ·; :os_·, cr~:1.l.JS, si~ .. o ·'l'.:.e en ··l 7J:'l 3 '.~e~ )ti.9.J -

ser'. 3'J!iCier.tei ·ú'.'"l' s61o .:r.:.ipo.·. 

-::s no ces ·r-4.::t 1-lé ei" Tli ~ar co·~s~. :lere Ú:.:i -i4~ : ... :'JI? 

t~i:> c.;,:-.i;rol lebe te··1er. ~:>r, 1:> :\Gnos ol e~~!';~ ~u'!· ?e r!!, 

fi~r.; H. cost~¡ que u:-i control es m's s:.Vii!ic·:~~·:' ·1 

co:"l'.1leto cu·~·r:1~ 1de~:!s ie car.ti"\u1 y c~ato tie;.e ~ie::::io; 

y q_ue el presur>uesto li::iltfl. el coa<;o "\e en:\ ... r.:tivi\r~i­

por lo ~ue d.e'::>e estC".r su'!>ordina::lo a! siste:1i:. pres·J;mes_ 

tal. 

T.a consi1~rac:i 6"1 ie los si~ie!· tes ... untos servi rli -

de 'l'l!a al :u1itor en su re·•i9i6n 1•1 control: 

l.- El con,rol es el result"io i• U'l• acci6r. 1•riva_ 

1.a y no P.S ner~:tf\O!lte. 

2.- Debe ser contin'Jo p:r~ ':>TO"'.:>rcion·· r ~·~t~3 vá:i __ 

fos act:inles, 

),- ?ro~o~ciona •yu1a para 1ar for.:ia nl·!:ituro. 
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4,- El control está co,-¡centrndo en puntos en :lonie-
.;' 

ocurre ~l. ca::bio; 

5;- Ei pro.oeso'· ie control no cubre '1 totol iP. una -

" ; . ~' \. " 

6·~'-·_ ta áol~ .. :·oreac!.6"'1 1~ ci'?~!;o cant!"ol "'lo fl'.~r· 11tiz!!-

1~-~ · ru~~-¡~;.;~-~-~-;-:~p-, .. ~_~i to~ 
·1.- ·):.a<tniéi'.Í.áéifa y do'Oci6n iel con'!·ol ·\ebe c>:lte_ . , ... ,.. .. . 

,n:e,r_ ... U~''.,:·· ~~+~-~~:~::. rn·?.O:'l~b.ie tif! QU'! 95 na~93:lrio ,:r · 91 -

lo~ró :1~\i..'1'.ó'Ójotivo 'co~.ocifo v :n•.n;f-.3t io. 

)~~-._, i.?á··-._~o~t·roll?~ puci~n l'l·c13r3e cu:i~1~ir. 

9,-·:¡1·est·~~~::tr.es lR ele.ve 1el con~r'll. 

10.~. :::i' c~n~í'ó1 1is dnuye en efectivi1a1 .; 

~ .. ,e·.1,o_s_ 'ª~-~·~12:1-Éts· -r~_nt\l~ n inexhc~os . 
. ·-,· ... ,•.' . ' 

"1eUh --

11;-.!1 CO:'.'tro·l _aS·:.,ecesario ~'debe C'lnt.inu r anta.:::, 

fo •. ..;;. :. 

~2-. .:. ·'!)!'~~~- ·!l~ili7.!trs' c'.Jn~ra!es .':'\dlti:':~~. 

14.- -.::s i:1: or-~t..r.!;e una ~u>;ori '\a.1 ~1.ec·.u .. h. _n-.r·~ el -­

co:t:rolni:>r. y 

15.- Se debe~ :'ro;J.:>rc1onnr dctos 1e co!\t":"'ol ·:-reieti:?.!: 

':'lina1os, ~ar lo ~enera.1 ex.,resa:los en 'J.."1.i1.adeo maneta_ 

rias para 0°ere.r una un~dai, al iniividuo a car~o 1el -

trab2jo que se ejecuta, 

Con esto co~•leta~os el análisis 1el con:rol lo ~ue­

otorga al au1Htor B'1!iciente infor~aci6n p:•r" que en 3U 

in fome iescriba lr. s: tu~ci6n en que se encuentra el 

~is~o y proponP¡a so~uciones correctivas en cnso de ser-

"'!.ec~s":r! o. 
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El .análisis de bs cu;..tro eta~as iel n:-oceoo ad-:ini;!. 

tre.ti•to CO:'liO se nu·\o observar a lo li!r~o ;le 3U 1.eacri;>_ 

ci6n dan é::fosia a que l~ ¿u1itor!a : d~.inistr:.ti;1a see.­

'Pla~ea \Ei' Peri6iiicac!n~e de :n:inera r¡ue estoa cu:...tro ~e._ 

sos se :nrinten:;;r.n si.e=npre de l~. ~e10':" in~.'!"lere.. 

:;s i":lportnnte revis!ir el ;roces:> ~i:::inistr1 tivo :iebi 

io R•que es l._ forC1:· en que el au.Htor ad:::i:-:is;rr.tivo -

ve. fa..'lili!!riza".1º" con la e:n~"esa ó i•:sti tuci6n. 
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TERCER CAPITULO 

ProéJ"amacidn de Auditor!as adminietrativ~s en las -­
Pequefias y Medianas Empresas• 

Sn la actualidad loa avances de la h\l!llauidad requie_ 
ren de una atencidn muy especial por parte de los edmi_ 
nistradores. La demanda de productos aWl\enta crandemen_ 
te en todos los sentidos, lu ofertú se h&ce cada vez -­
más diversificada, la co.,petencia de precios co1.stituye 
le lucha de Cüda d!a en los ~•rocíos, la distribucidn -
de loe productos es c;.1du vez ~1.'e 1~ovedos&. y sus técr.i_ 
cus rn~s av~1:zc-.da.e, tistes fectores haci;cn que l& ud~inis_ 

trúci&n co110 cit>nci~ tenea una evolucidn mc;{s r'1pidti yñ­

C1.ue corno su objeto de etttudio {los necocios) t!otnn cEt.m_ 

biando tan ucelerhda:t.ente ee neces·.rio ~ue lus t~cni::es 

de etd::i.i:.istrC!Cidn tb::ibit!n se trar,sfor·ien JH·Tf• ·:3er efiC!. 

ces en lkie etr\pr..s en 111.~e se e:.cue!~trrm los necocios. 
Dentro de esti.:.S nnevHs evolucione;; de los nerocios -

tienen un parel Í1\pcrtt1nte las pequer:ns y ~ediem.1.s em_ 
presas, porque yn no serán considereC~s CC1mo aq,uellos -
'!lecocios que llenan huecos en la econcm!a 1 c¡ue cornple_ 
tan el ciclo de las ¡:randes empresas, sino que tendr~n­
una funcidn unica y esencial en l" econo:n!a naciont.l; -
cada una de ollas contribuir~ con un pequeña p~rte para 
conformar en total un sitema econdmico en el que si --­
bien las grandes e:npresas 110 deeaparecere.n, lae pequ~­
ftas y medianas tendrán una participacidn mayor y m4e -­
•ignific11tiva. 

De lata manera es necesario que lbs peque~a• y medi! 
nae empresas se preparen adecuadameute p!<l'a hacer fren_ 
te a dicho• ca~bio•, como ya mencione ea esencial que -
eus tlcnicas administrativas ae perfeccionen, l.a Audit~ 
r!a administrativa como p~rte de esto.a tlcnicaa ta~biln 
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debe ten•r Ru a)lort~ci&u, por e.•to deber~ ot~r(arcele -

"~ª i'!lportancia ya •¡ue brir.d" l" ~portur.idad de '1lejornr­
los necocioe en gran escala. 

3.1.- FL"~;33 DE Al'DJT(;;tJ" ,;D'.'Iril3T:t"TIVJ\ ~l~E !f.AliZJAN­

L.;3 r~;;ttEfn3 Y ¡.ami A;;,;3 :·.'fnEs,·~s 

~e t~ecf1r.ario anuli zE:.r en •1ue si t·.i~.ci&n se encLi.entran­

lc'\s pequefh1e y :nedienas e·nrresns er. ln octu&li~lE-.11 en -­

c•Jf.J,to H loe ple:.ries de l!Udi tor:!h ad ni ni Atrati va i!Ue rea_ 

lizE:.r.; f'F.r~ asto es i11portdr.te ~,!f!!'lcionr..r que- se Ae~hl&_ 

r1-t:1 por t-crit:tr!:.do debido ;, ·.~ut en e,¡tt t:srecto le- di ferell 

cir\ si eu sirrdfice~.iva. en f1."'.b,·\s. 

Br: cuh:-:to a mr.dic•n. ñ e'!lr1•e¿c.:.e, r:sttos rior lo c.e11ert:.1 1-

cc·~•O ye. ner,ciílne n11t.erior·!!ti1it e, si conocen lto. h1Jtli t-or:!h­

hd~inietrt.ti vli pero no h ft;'lt.do, en ellus i:;e rt:uli:!;..n tle­

::wH'rt~ Ldi;;l¡ .. dfa uo h.1biendl'.'•se CQJiSir!erudo lñ !Jt'lSiblilidad 

~e h~cer un 9l~t1 ~eriddico le ~ll~o. 
L1·t1 1:-.vdit('r!as ii.d:·.irdi;trotiv~s '!~'ªne ruli2cir. r:n --­

ell1ifl f:;r.-11 f.f!1err-l·r1t>hte producto de 1¡ue se Cettct.d' ultún­

rroble 'u dentro de oll& perr 1.0 •e conoce con er.actitud­
c· el ee ree-1-: ente el pri:iblerna, de doride vieue, y cuales­

nert~n sun efecto:¡ cc':1o ee put>cle observür ente 110 es --­

exnct11'11e11te el objetivo de 1<·6 o.udltor!..s ad'llinistrttti_ 
vus por lo ·~Ue no est~n sien.!o utilizadr::.s r.ciecuhdomente, 

Si bien ya es eant:Lnci& que E.e riensc en ellúe esto no es 

suficiente para que se piense en establecer un plan ~­

peri&dico que ab11rque un tie'llpo consid•rkble y v11ri¡,a -­
uuditorfas ad'llinietrativae, 

La nnlir.acicfo de auditorf11e bd11inistr11tiv"e en lna -

=•di"'1ae e11presaa, se hace con el fin de eolucin11r un -
problema que ya esta presente, y debiclo a que abkrcan un 
plan de reorcani2acidn se contint.an los trabajos por un­
tie~po pero una vez termin11do el plan de reorranizacidn-
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jam.1-!s se piensa en que es neces&.rio u:•a plrsneE:.ci&n periS 

dica 'l"" mant•nra a la empresa trabajondo ud"1inistratiV,!! 
mente de manera 6~ti~u. 

En le, realüaci&n de sus auditor!tta administrativos -

lP.B :nedian&s e•,pres11s utili2an los servicios profe-'iOna_ 
les de un Auditor ndminibtratjvo. 

Al refr::-rir.11e a pec¡ueñ.is e;presas V\H·2vo e: se::r-lr.r c:.ue 

el concepto de auditor!a ad.,inistNtiva es muy poco cong, 

cido er.tre ellas, estC'I dr-bido ceneral11ente a (1ue se con_ 
sideru ur1 herra·ni e:1ta ·1ue sdlo E-~·uu.~ Et cr;:ndes e ~rres&.s, 

t:'in e .. •h:.·reo 1 el tu•.1ufio t:.e ln e:irreaa r10 en unfl li"!"iitt!:ite 

!'f•TU ~ .. ue se re1•lice-n e:.t.di tor!us rtd"'.'iir.i t1trt-ti v .. s en ellns. 

J&lo un n\k.ero muy pequei'o de ellks reali zu ""dito_ 

r{~R E:.d-,fnistr•. tiVr.S1 y ~Ort hechr,s por los dt\E=fiCIS1 [8ne_ 

rr.l·:..ehte sj n l~ intfrvrnci&n rrc•ft-sic-n~l de un &.tic!i tor. 

LQs situr1cionP.s ;ior l1·1:J .:i•ic se r1:c..liznn orh n:t1y VL.ri~ 

C.t1s rcro Cf!Si ninru11:1 coincide ccn los objetives r· r~ -­
le·~ c .. :.les ~e creo la ai.d: trr!u r~d"'"i ni str. ti Vl' ... .:::.ntre -­
é:St"°'s si tu1:.cior1tB r'l•t!do w rnbrL.r: El duel.o ñe h\ e 1pres&­

coc\1cho hri.blf-:.r de ell& y riensa ~ue va rnejl·rnr su si tua_ 
cióu, sin conoctr a foudo sus prr·p&sitos. C\tréis e~.fJres&s 

hd.n utiliz,,c.o l&s ~udi tor!hs ad:ninistrt.itivf.s y les hlm -

dado buenos result"dos, esto sin oonsider&r <;oe tipo de­
e=ipresas tuvieren e e tos resultados. Una de léie personae­

que est€ :n€s cerca de la ad<iini•tr&ci6n de lf\ "'1:presa 1 -

recibe la ofertu de un auditor ad·ünistrktivo, coneulta­

al rerente, y entre ambos concluyen que seri11 bueno he._ 

cer el experimento. 

Con esto puedo observar que en peque~~e •~preeae lue­

audi tor!ae ad'11inistr,tivce que se realizan son muy aupe,¡: 

ticiales y no ee considera en nin¡:dn caso co~o una herr.!! 

mienta ad~inistrativu indispensable y con valor euficie~ 

te p¡,ra planearse peri6dicamer.te, 



De e e tu :nariera puedo conclul r G.Ue tn.:1to pe.1ueiihB como 

mediu.nae e:nrresas si h&n re&lizado auditor!r,.s ad1'1inistr_! 

tivae no se ha considerado la rosiblilidad y neceaidbd -
de pl,.ne,.rl"s periddi cwner.te 1 por lo qu·e en ninfdn c¡,so­
se manejl'.n pl&nes pHrci.~lee o tot&lee a r.iedikno o lhrfo­

placo. 
Debido a •1.ue no se '1anejt1n podrf'a coneidernrse la ro_ 

sibilidad de que se elaboron ~ichos pl~nea. 

3.2.- ELñBOAClet: :J~L PLnl; ¡¡¡,; ñ\':J]TQ~ln AD::¡¡,];T.!nTI_ 

Vn E:; Ln3 Fe.~~·:;; 113 Y :."i;j]ni:..-..5-B ·;:tr;3n3 

Es nect-1sário acl~·rnr q\.e el plt1n a 1ue me r~fit:ro en­

e2te punto no r:e el t\Ue ihcluye lñ uuditor!a &.dr.iui.:-.tru_ 

tiva., co·10 uenai...re ':l~B r.delhr.te, sino t-.q 1Jel ,1ue -:ut:do -

definir co-r.o ur1 conjur.to de be ti vi dt:.des orde11.1das ·l'••e 

coue-ti tu~eri un rro~ ecto. 
Al ht-\Jll!l' de u:. plf\n de .-.u.ditor!t-1s f\d.iinistrhtivus 

necr:shrit.1:ner,te 11e. refiero b unE::. !'r.riodiciü~·.d de t~Fth ya­

·lue ci se hh.ce Rirüuda71ente,_ si b1en ayuddrd rr •. :1de: ·1ente 

a q .e lE-. e;:pres11 se ma.11tenfH Sú udable no cu·iple exnct1;1._ 

mente con su fin prhord:al. 
El objetivo de la mencionud~ periodicidad es hac•r ~ 

audi tor!ba aii'!li nistrativaa cada determin. do tie'.'lpo paro.­
que lh e~presa sea eficiente, 

Para aclarnr más este aspecto señalar4 una vez md que 
el objetivo de una au•itor!~ administrutiva es descubrir 
y determinor deficiencias causantes de dificultades, ~ 
sean actublea o en potencia, irreeul~ridades, embotella_ 
miento•, descuidos, fallae, errores, desfalcos, desperd1 
cioa exaceradoe, plrdida•, deficiente colaboracidn, ~-­
friccidnee entre ejecutivo• y una falta eeneral de cono_ 
cimiento o desdln de lo que ee una buona oreanizacidn, -
as! como todos sus puntos positivo•• 
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Este objetivo nos per~ite observar óe mauera miie cla_ 
ra que 111 auditoría ad"linistrativa salv:>.euarda de r~rúi_ 

das, deaperdicios, descuidos, deficiencias, prlctican -­
err&nee.e, ne(lecencias, fallos, rnltlvcrsaciones, &ctuaci!a 
nes deshonestds 1 nal~ pl~ne~ci&n, eiatemb.S defectuosos,­
'/ otr~s deficiencir.s, en toda la inte¡:ridcid de lr. •lll!'r•_ 
e& ayu .ac,do n \1u.e se !!l~.u:tt:nru em buen&. salud tn tl'riti.s -­

sus ár•as, por lo .¡ue pu•do concluir que si 1" audi tor!a 
&.d·-:inietrc.tivd se planea perid'dicu11ente en Cb.d& uu& d~ -

lflS c{rc·~s de lú. er.lpresú o de :r,t:;.nCrb intelr.-1.1 se put-üeH -

de5ct.:brir los ~1~1cs en un runto en que pue<lEn :er ce rre_ 

tidos sin i~ue esto cu1:;::te de;iei.:.:indo li lb er,pres11, 

.C:stá plene.ci&n peri&di e• tn:ibi ~n a;·udürl " lb. udmi_ 
niatr(-.cid'n a de-l:)cubrir r.r.!lectc:s en los que ter,c.a o:-c.rtu_ 
:.idc:.d dt:: :n(:-jorar y Oe Gt!r de tul r:i&utr~ !lrovecl·,c-.so:,; .ue­

le per:nitiran crecer. LH perit·dicidnd en eete p\ll,t< tum_ 
bi~n le pe mi tiri! descubrir Z:US hB,ecto:, pOSÍ tiVOf: jur..to 

a tie:po p-ri· s.er u;irovec:.t-.dt·s al mh:i~10. 

Ln .todernr.. c.uditorfo ad•,ini•trr,tivc bu•c" de :nhoco~­
y a.ctu1tciones mejcirt:s paro ayudr.r a le.~ direcci&n e.,;-ree! 

ri~l & conseruir una <:.d:1inistr.úcid'n :n~s efíc11z.. Dt• w.:t -
que planer.rla periddica'llente per:nita .¡ue lh eficienci!< -
sea mucho "'"yor por l& oportunidad que pro.norciona de 
contribuir a que 1« empres11 ee :nantenca continue..'nente en 
el c«mino que sus·ad:ninietradorea han plaueúdo. 

Quiero agraear que además de mantener sana de conti 
nuo a la e:npresn la planeaci&n periddica de auditorfaa -
ad:llinistratiVúe ea un fuerte apoyo par~ la toma de die! 
aionee ya que el ad:ninistrbdor podrá basarse o f;Uiar•e,­
tn las inVb&ticaeionee que realicen los auditores, y en­
loe informes que estos obtenf&n. Seto• informes per1ddi_ 
ces tambiln pueden ser une ayuda pera cuando se intente­
hacer un p~on~stico de lo que será la enpresa en un fut~ 



ro en ~ceas sus !reas1 person~l, produccidn, fi~anz~s y­
mercu.dotecnio. 

La elE.'Jor, ci6u de é•te ple.n rer¡uiere que la <d'!linis_ 
traci6n de la e:.ipresa este plenamente convencida de que­
ee neceeario y de su participaci6n activa en la determi_ 

nuci6n de los asr.ectos º•"" debe cubrir, 
El plli.n de B\idi tor!(:.s ad:-:1inistrati vas deber& ser ren_ 

li Zi:1-do peir lti. rerancia de la e:rpresa pu.r1.1 r;.ue su planea_ 

xi6n a nivel ¡:enerc.l incluya toda la e:npreea y eeun loe­
ultoe ejecutiv"" loe <lUe deter::iinen o.ue debe hacerse pe_ 
riel di e mente. 

3,3,- cc;:n;;1x D3L p¡,.i; o: ñrDJTc,:u;.3 ,.;i.:11;1 JT:lnTl_ 

Vn.>i :;:. L"S r;; Xc;~n.1 Y ~:El>IAf.i~3 r. ·r:t~3,,,3 

El ñBr,ecto a consitl6rt·.r en el ;ilf-n es if\li~l p .. r.- re_ 
(!U6i'h·.S y :n~C.iEmt.9 e'".freSti.S 1 refiri~1n:ti5e E\ lCl~ ff.Jn~('IS b_!! 

sicos ::u~ debe incluir: 
l.- C·bjetivo 
2.- nre;;ss cic lh e-:-:::rera en .¡;e se reE-li~:tir~ 

3.- Tit:rnpo o reriodicidad con •1ue se reelizE:.rl~h 

4.- Costo esti!llado de la audJtor!1< c.0.11inistr; tivr. 
5 .- Fersonal .¡1.e lo rtali: e.r~ 
1,- Objetivo: sei\alt:rá clarúcoer,te ;¡ue se pretende lo_ 

rrar est&bleciendo lo auditor!" administr. tiv& pericldic! 
mente cubriendo tanto el aspecto reneral de la empresa -
como pnrticul<>r:nente a cada área o departa·,,ento de la -­
riiema. 

2,- Areas de la e:npresa en que ee realizará: La audi_ 
torfa administr>tiva puede realizarse para teda la e•.1pr! 
ea o s6lo para al runa de sus pertes, Cuando ee hao e par_ 
cialmente puede hacerse por departli'1lentoe en b"ª" al pr!!, 
ceso administrativo correspondiendo la decisi6n al pera!!. 
n•.l competente, Este deberá tomnr la decisidn coneiderB!! 
do que si lo h,.ce de m"ner~ intcrri.l la audi tcr!u 1.dr.:i_ 
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nistrativa se realizará en toda la empresb pudiendcse ~ 
presentar todos los aciertos y proble~ae que exioten y -

su relacicfo co11 los de'1ás de ln e::ipresa, 
Si se decide re1<lizarl& por partes es neces&rio que -

4sta sen observ~da exacta~ente co~o un• purte del todo -
que es lu. e:npresa y c¡ue en los aciertcis y prC1bleo"e '·!Ue­

ee detecten se estalbesca co lO estJn relacionhd0e con -­
las de:;.~s partes dt< la e:npresa, Est ... s consideracione-s -­

pueden ser de utilidt<d para to~kr ln decisidn ~~s ~decu~ 
da sie-::pre tenientlo en cuentrt lo.:s cnr&cteriEtic1.1s y si_ 
turcid'ri phrticulé1r de la e·~!1re~a pr.r..:. lé1 cuo.il se preten 

du hnc~r 1&. !'l;...necci&n. 
3,- Tieopo o periodicidad con que se reuliz~r~n: Bl -

plñn !)Odri .... sea t: "lediftlw o lb.r¿o !'lt:?.o, rit:.rn lo c·.·.ti.l -­

conf:i derri.re ..,,ediw.n ple.: o 1.1~11•el \~uc et;tt- de:~tro de tres­

E:. ~oa !' lurco plc'.:·o de ciJ1co a.ic·~. 

Lr4 dcter~in~ ci6r. si el plt~n ae:r:!a t1 ·:-.eC.i ~nn o le.rfo -

pla:Q cor··&s:-ici!~de u i~ r~re:,cir.. clt: l. e :;.rres~, lE cu&l -

c!eberd: to·;1l\r lu decisi&n tC'l''.'lh,H.lo en cuentb lo:;i s~Luicu_ 

tes asriectcisi 

a) Ctros plR11es •¡ue ~e hacHn Centro de 1~ e!:lpresa, o~ 

serva::do si t!stos estan todos a un ::iismo peri6do de -­
tiempo o si hay vori~ciones, 

b) Posibles Cü~bios sirnificativos en ld e~presa para 
e.mbos periddos (~ediano y lbr(o plb"o), lo que pe~itir4 
que ni se planea Ull ca:nbio fuerte lste sea auditaclo adm! 
nistrativamente en un lapso de tier.ipo corto para evitar­
erroree. 

e) Pactores externo• a la •~presa que pueden dctermi_ 
nar si el realizar la auditor!a administrativa es conve_ 
niente o no en ese tiempo. Entre los factores externo• -
puedo r.iecionar 1 '!'ecnolof;fa, innovaciones ad.i1i11istr~tivas, 
i~~osiciones rubernB!llentalee y com~etencia. 



68 

Una vez r.ue se c!ecidR si el periddo es nedi»no n lur_ 

¡:o rlazo lo sicuiente ee deter.linr·r ln reriodicida c~n -
qt;.e.,se hr-rt1n lbs audi torf', a. 

La periodi el d•.d con r:ue <e debnn eRtublecer lL.s audi_ 
tcir!ao ad:;\inistr. ti vas depeueer~ de lhs condiciones phr_ 

tiC'.llbTl:D de 1&. é:."ipreSP. !'hra lo c1ue Ee htiCC el plhn¡ eR_ 

tcis soni fact:ores extE-r;:r~ y f, ctores internos en 1- o -­

c.\le opera lh misma; si e:~tofi c:·11bic::. ccr.tir1\H,.:m:ht& :Jcrd.­
i;eceéario \lue el r·eri&do •.;ue exis~~ er.tre Ufo. '! o tre. nu_ 

di-:o.~!~. oeo. :ie{! 1.\e~o¡ :::ir. E:::ibt.rfo, .:.1 !:'e ~··ueC.';" (•bsc-rv.":.r -

;.tt e:~('~1 f1 cJ;l'.'r3r. ~ljr ,,,(:t!Cd: c! .. +:,.t.1~.c. ~,.r '.·:. :1:rlchk. -­

·.¡{;. lt.'rto li. rerirdir.i,:••.\ t.;.:.ür~ \111 lf\;111 (• Ü1· t.ie·.1r(\ '!l~._ 

Y' r. 
, Lú r::r~t.f.. c1:!-io uri. l·O :·i:i:dr. !'.~'.i1•l• r · .• ue tif:' ·:'º r•At•!t.· coi; 

\'tr:.!e1.<e ;·t• _iie CO"'.r, •.!ije r,.~.tir5r·r·~.ei,te d'i:~.,cit? d« lii e! 

:i. cjd'z. p.rtic ·.1:-.r Je lt c·:ram1. 
4·.- Cn~tc r:5t.i,ru·ck de li.~ .;ut:it<·!"!l~ i1ll· id.~tr:iti\'fd T2 

_:,Cd l("oi:. ;'"lkr 1·~ err C• ( ~ ~\tier 'i~tE'l'ih f.-eb(•n 'te1.-c.r 1 l Cr{lc~ 

lo .tl.e·10:.: contcA :~i.;e !te c;t,j ·h %~S prolfübles, lic- lt: :-iie_ 

~" ;JtqJEr<e el rl<r. e. c.uei tor!as "º •:inif,trf1tivao ir.cluirá 
tlcb¡_l:r.c1.te el costo del ;lcui y :iartict1l~r.ne:.te de cc.de.­

audi ~cr!e con el fin de •¡ue lu e·:pre•a pue·'• decidir si­

es carE:.z o no de absorber dichos costC1s. La esti1'lt<.ciñn -
de eetoe costee correspondert{ a lt:. persona qLO.e ll'. f.eren_ 

ciE:. hHyr. desicnti.do r>tt.r~ realizarlos. 
5.- Fersonhl que lo rtalizc.rás En esto. parte i.. eerell 

cib deberá decidir si el auditor será externo o si puede 

incluirse dentro del pesonal de la •,preso. un auc!itor -­
ad~inistrut;vo que realice los trabajos, 

Si el aueitor es externo se decidirá si este eer4 el­

~ie~o p;;.ra todos loe casos y si se le dar4 a conocer que 

se piensan re~lizar auditori"s a.d,inietrativae con cier_ 

ta ~eriodicidad, 



3i. el &rnlitor es inter~~o lu e:npresa le pt"-rticipar~ -­

del pl11n •iue se tier.e pidieadole su opini&n :· se le d•b,! 
rá otorrar la e.utoridc,d necenaria pare. c¡ue llerado el -­
tie'!lpo rei,lice sus trabnjos sin meyores dificult~des. 

Cubndo se dccid11 que el audltor ser~ i'1terno ta1:1bi~n­

debe to~:rn.rfie er. c•.enth 1ue éste !'Uede cor1trl t1.:.rse y que­

to·r.e rlnr.th eii lr, e:'l;.rcse; c:i revier:.r Ei dentrc del per_ 

sonul de lP. en;.resa exi te a.lttmh r.crsom1 capttcitadá. p&._ 

r1. el~o y con rosibilidr,d·· s de realb·i:r los tri;,bhjor.:, 

),G,- :ct:J::¡.:·.;i)(:; hLCn.i:Z6'üC J JZ L,,J ñrJJ''.({l].,3 AD Ji;!,;1 

J:'.L·.71"/ .... 3 ~¡; F3SI:;- n.:i Y :.::;:J!h;:r.J s:.:r-.G:iA3 

Lr1G nedinm1s e.,;ire .. "ftS co~o yn merociouc utili~:·n los -

r-iervi cios de nl(lfo ?'TClfefJ!Cr1j stú ·.uf:' t~omo t·.~1di tor i:d-:.i_:_ 
r.istrativo realice l:~ [t1Jditor!1: h1!·-:iriir.trt.t.ivh. For Jote 
rr.n1n l&s 1:ttP. r:e re¿: lb~'· er,. el!i:·s tiez¡e:1 Ouer.n!:' ri!'m.1lt_! 
~J'JB lor. cunlt s s~ reP\l'l:~n i: tref:I ·.·.e!·et to:. inpC>rt:i~~tesi 

E,.) Au:~er.to dt- lP. eficier.c:n en ccr.i:r,":.l Ue lli e··!1rent1-
cor.".o result\..do de que E:ie tlE:tectc.ron á.Ciertor. y f:.11;~& y­

e~tns se solucione.rol~. 

b) Au lento d~ productividad· co:no resulheo de que l<•­

•.uditor!a ad.r.inistrhtiva seílala como hacer Mjcr l•s co_ 
se.s a cada trllb,.jador. 

e) Relac!or1•s !1UM1'nus 11ejoran en cvht1to &1 ª"'biente -
de tr<.bajo ºº"'º resultado de <¡ue los trabhjudores sien_ 
ten que estiin haC'ierido lo mejor posible su trubajo o de­
que v"n a mejorar. 

En lae pequei':t,s e11presas la falta de interver.ci&n de­
un prof6sio:.al en ln rea.lizaci&n d6 la Auditor!a &dr.iini.i: 

trati va h!\ce c¡ue los result«dos obtenidos de ellas no -
seM los esrerados ya <¡ue si bien la persona q• .. e la rea_ 
liza conoce bast11nte de la muteria no ee un eapecialista 
de manera que comete mt.'s errores que cualquier otro "ro_ 
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fesior.ist~. Zn estC\s casr.s los resul tc:.dos ae ob~ervan en 

unC'I o dos fi.srectos en los 'iue se puso :nayor t1nrasis ttt._ 

les co110 iu: jorar al['\Ú'l ei t:tema, h· cer m~s st=nci llo Wl -­

trabn.jo, mejcriir la produccit.n, pero siendo sie·1pre· uno 

o dos, sin obtenerr>e los resulte-dos clobales de una mej.2 
ra en toda la enrresn. 

Por c~to en realidad el <bjetivo de las fiuditor!hs &!!, 
ministr;otiv.::.s no se ct;mple, yr. r~ue si se obtienen ver.ta_ 

jas est .. s son parciales y casi nunc:1 !le loc:rc:. que con -­

ellc-.s lu e ·.preau ':lejore <le ric,nerh ir1tecr.:.1. Far esto tc.,m 
bién lo~ due:.< s de pe.1ue·:r R nerocios se s:i ~1 teri dE:frt1ud,2_ 

d:-s y P •• :ue le '1\H? e:srer•·bun de 11•E U\.Hli tc-r!us er:·.1. reuu! 

tt'C."s mucho r:lhJ'c·rE:!!1 y de -:-:&s provecho p• r<.·. suc e ·rres:.:. 
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cu;.aTC· CAPITULO 

PROc,;nm1::no DE AUDI':'OHil.5 ,;n;:rnIJTl\ATIVn5 

Parb n.ue el tró.brijo de un auditor sea eficttz es nece_ 

sario riue sea prorrh-:ie.do detnll&.da':lente. 
Este pro(r'1m&. puede E:>er diferente !"l-rft. CE:.dt. c¡...so de_ 

pendiendo de la e~pr.sa y sus circui1et,,nciua p<,rticulo_ 
res pero de Wle forma u otra tiene 1lue rttb.li::ar d& r.-.~ne_ 

ru corr·nol&eiua los sicuien+,ea trab.-.jos1 

1.- Pasos prelimimires 

2.- Elaborbci&n del ¡irorrai:i. p<1rticular de la '""'· ito_ 
r!n "dünietr;,~iv<, 

3,- necc.pilá.ci&n de infor;,i.cicfo 

4.- Verificacidn de la inform~ci&n 
5.- Ant{lisis de le-. infor.a.\cid'n 

ó .- i:luborccidn <'<·l ii:fr-r:ne 
7 .- Discusidn C:el in~or .. 1e y 

8,- n"r· de reorrr,r.ico.cidh 
El no;.-.bre o ft(r'J[lt:ci&n dé e::':.~:c é. ctivida.!les r.~ede Vt::._ 

ri~r dcrer.d~er.~o del auditar. 
" conti11ubcid'n am~linire c;...da um· de estos activiCa_ 

des con el fin de que se cor.'lpr'ende. cle.rh·ier.te lo .ue ee­
la anditor!e . ._d,.inistr&ti vn, 

4,1.- PASOS P'.!ELH'.INA.'!ES 

Generalmente incluyen una serie de entrevist .s previ_ 
as entre cliente y auditor con el fin de cubrir los si_ 

euientes aspectos: 
1.- Objetivo de la auditoría admlnistrativa 
2.- Hacer UJ1a listó de asnectos a cubrir 

3·- Señalar las 4reae de estudio y evaluaci&n teneral 
4.- Señalar las ilreas de estudio y evaluaci&n de tipo 

especial. 
5,- Determinar el .t11J11po que.se llevar~ el trabajo, 
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En bése a lus observaciones que he hecho el auditor -
podr~ determim.r un tie:·.po apro7.il:ikdo pera lo cual ten 
drt! en cut.:nta si tuociones irr:.previt1t.~s, h"'ciendo ~}ue el -

tie·!'.po .;efialado sea el r:uls probable. 

6 ,- Pacilidúdes y L1"11taciones que dn el cliente 1 En­

t~da e!llpresa exis1.iri1 alplnh infor:nhcicfo :;ue no puede. -­
consul tr:.r el auc!i tt"r, y en e:'t e pwt to Ciebe rd inc1ic1:1rse -­

cu!::" l serd. en e,ste easo. Ade::i~a de se·~alflr lR inft'rr.iacidn 
li que tiene libre acceso, 

En c:ste ~o~ecto th-ibid'r, se co:::ioctr~ a l~s ~trsout:.s -­

con lt-.s .ue el tmcli tor se diri li r{. p~.r;\ pt:C.ir iufor·:.t•Ci_ 
ón de lc~E difere,ftr:i /r&ni.:. de li:t e!l!'!'CBh, 

7 .- Hono1•r,rios ~ue se cobran 1 Eotos deber. eetr:bl&cer_ 
se L:lt&s de i1dcin.r los tr&.b·:jos y derenclerLn de lfts bLt_ 

SF:R •1ue toi!le en cueut:• el .-.udl t(lr; un ejemplo de eflt .... s -

b~~ts ;ve \¡tili7Pn los a~itores e~t~rnos me1icion~r& & -­

cor.t:!.nv1•cicfa1 
fiOT.";\hS J'IL•ra fi jt-r i1o::i;. r11.ri C'l ~ ~ 

l.- Si tubcidu ecc·ndr.ic<. o fi11hnc1"ru de h. e.1;reui. -­
qt:e ae va i.:.1.ldi te:.r. 

2,- l'restirio de lu fir::i"' auditr.ra, de)le1,lie11do del -
r.i vel de deslirrollo, 

),- Voldmen de tr"bajo1 tiempo, trabajo y ndmero de -
audito ··es que se e!ll~lear~n para poder lleY1>rlh a cabo, 

8.- Coordinbcidn con el porsonal de la e::1presa1 El -
cliente seflalura una persona a quien se pueda dirieir el 
uuditor cuando &urfa algdn problema en el desarrollo de­
la auditoría ad;oinietrativa. 

Bata persona sar4 la encarf ;.da de presentar 'al audi_ 
tor a todo el personul, 

Indicando en este pwato a ~ue persona se entrecarú el 
procrru!la y el infame final, 

9,- Decieidn final1 El trhbajo puede ser rechuzado o-
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oceptudo; en caso de s¡·r acertado, se h" lle{ ,e.o o un -
acuerdo en todos loe puntos t.nteriores se confir.nura ror 
medio de una C4;rt& cC1nvenio ~ue el cliente debe ~ceptar­
!ir'1bndo y ¡,utorirnr,do el inicio de los actividades, 

10.- runtos -1ue sea necesario aclt:.rar: en ceso de --­
existir alt'1n r.unto .,ue no h& sido cubierto en los a1.te_ 
riore¡o de.be ser é.clnrndo en este "."Uuto, tt.into r<·r pé'-rte­

del cli e1'te como del auditor, 

4.2.- ::::L.;!lc:tn::ICI\ D~L r:t<·Git.;!-'; .. , Fi.TlTIC'CL.a ,;. JBGt'lRI 

:;1 rreolra-.h es ~._ue:l .~ne ne 1 ~fllt: ui.o u une ll~~ p~scr, -

:iie Ct'b'!: ~l cerec· :-· -:•· lorr~.r l''·:.cluir t=l tri 0

Q1: jo. 
~3 lr. b: s.e en lt.:. c~u.1 el ;.1euiCtC'lr se r.ro~·;\rfi .parL•. C!Ue 

su tr~.'J~.jci t~::[~. \U: orde11 ~· i et urid~d ele cubrir todos -­
lt B :mn".Oi':i. ,116 C.elJ(::, r~•;iearat • Jr. t:·:~··,i~h t~no ["'.:J h !''-lTU 

lr-. e;rrt>tr·, r.l :ier::ri tirle cciuoc\ r :."e e~.~ lo J.te Pe t·At&­
t,1 cie f.'). 

E~te prr cr: ~.a es· dr~ic;:o :::.rn ·e¡·:::. ú': .... reri· ;·,-; ·:ue. de11t1.~ 

ele de 11.s c~.r~ cte~i Rtic.t s 'dé ll~ .iio?'I~ ~' ~f: !:".~!:: nect:sid:._ 
des, 

rr1.rc,,, elerir el procr_6~f\ rp.1e ·.!~s conviene a lb e:npresn 

el l'\lci tor debe conocer previruiente C\l. l<s srn los f!.ct~ 
ros riecost~rios rn .• ra :..lean: rr los objetivos, 11étcdns m~s­
µ·:~:.~t.~t:.cs r':rt-: locr~.rlc.s, !'erson~• idcfr.ea:=: :pe.ra rec.li!t.:.r 
lna funciones re•¡ueridr.s y c•.ir.les son 103 f;-ctores li::ii_ 
ta ti vos y de control. Cu ar.do el nwH tor cc.r.ooaa estos -­
uspectos tendrá el ~unto de partida pbra iniciar su pro_ 

t:rama. 
;:n 11< el<.borucicfo del rrccrama es mi;y ir.iportante con 

sidert-r r,ue sie::;pre existen situaciones no rrevistas y -

elomeutos no conocidos, por lo qve el pro¡;r"'"" deber!! -­
ser de tal '!H·.nern f'lexi ble 1~ue pue:la hc,cer f'reute a es_ 
tos, 



El Cth•.enid~ de un procr&mñ debe contener bf.sicn.ente 
loo si¡;uieht•s ;untos 1 

1.- GenreliUhl!es de lb e::rre1H·. 
2.- t'bjetivo de 11< ~11ditor{._ "d·.inistr•tiv" 

3·- ::eredificcci6r. de frene a Ruditor 

4 .- Ett!maci&n del tiE:~:po necesr,rio 

~.- DHcrircl611 ~e 'l" inf<.r::»cidn 

6 .- Fu~nte:! ele ir.fe r·.'tfaci&n 
7 .- Ferncz••.l uecebnrio 
~.- Re.~:-or:u;1b]li 1~:.it1üs r,~ rticul:~rcw 

:.- ·.~:t.:~·i 1 ·1f=c ! t.tc:.i~ LI 1?e ,l·+:: :.i. fit·:io:it:: 

l",- P6riC.':i.-t co:1 ·!i:i:l ~.e .::ibcu-lir/·• lor, :r•.i1".~·1u~ 
11.- HP:r ri (• 11c. r~:.,.lt~·.•'lt·~ 

12.- Jec~•~1tcir. lt¡jc~., :ro, nld¿,:ic~ ~·· :11.tnci<•:":t'.l 

l;.- ::0;1tf.Y~_,o '\..;cidcti !0!.1..:'.1 1..'!e l.- l'C:Vici~n. 
l.- Gt::J.r:·,li.i 1iH· c:c i .. ·.~ ,~l·t-e··: uo':lh~·e y tÍrr. .~1e la -

n.1jftivo '(. ll:' , ... d~"ttrf~ c:·:.iriJol~ri:tiv. i :e:-~~~ r­

• '"' :.e ;:1•ete::ii1c lo¿r~.r Ll rel.li: ,;rl~. 

J.- Bcr.rEcific1ció11 dA l!rer.f. t-:. t:ud~t. r: e!:'ti:J~lE:cer que 

c1e:·t.rt,.·te. tor: o :!re:"i!'l r:.:ot..1rln auj~tt~a & 11. 11ta.litcr:!~. 

4,- ::sti':lL.cid'n del tie-:.:ro n~ceehrio: untt uprcxim11ció:i 

c!6 lo ~ue ne cor;r.iderf. ¡-:rc·bi; ·le se llevhri1 en tie-!10, el 

cm~l debe:rt: ccti.,c<rse u :1;.rtir C:e lf;o. el~ bor• ci&u del rr~ 

cranf1- y se incJuirt{ lE-. fecl.r:. e11 lt,e oe rretende e1.tree:a.r 
el "iforme final. 

5.- Descripcidn de le. infor¡,&.cidn 1ue debe obter.erse, 
los objetivos ¡ue se busc¡,n determlnrtn •,ue tipo de in!oi; 

macidn es necesori& para loer~rlos. ~•t• inf0rmaci6n de_ 

b• ser áetallada ya que es le. be.se p~ra deternint•r ¡,ciei; 
tos y falli..s, 

6.- Puei.tes de inform•ci6n1 hucer una rele.cidn de los 

medina en que se puede obtener infor:o•.ci6n1 f~rmi,.s de P! 
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peleria, Lrchivos, documentr·s, entrevist&.s, Cl'estionari_ 

os, reListros e inf·· r:rw.ci6n ext~rntt, 

7 .- Feraonül neces2rio y car.,cter:!'•ticr,s técnict,s de­
ct..d& w~o de ellos. Es i!'.l:iortu..11te r;ue tC1dhs 11-.111 peraor.,.s­

escocidns pi>ra foro .r P'"°te. del e.¡ui~o úUdi tor poseen -­

uno e.i::plih prepi-r..aidu acudé 'ica "' nivel univeroitário ,­
.:ue rosean una bueuk co'!;>reoidn de lo -.ue es lu Erndito_ 
r!o ad·,ini utr1•tivn, ur, perfecto co1:ocbier.to de lo• fun_ 

foc1entos de ad oinietrllci6n, plr,ner,ci6n, orL·:dZücl6n, -­
ejecuci&n ·y crntrol, y re.¡uerimi~nt.(ls p.~1·t• llcv1.r i• c&.bo 
111:1· e·11•l1t.ocié:. cient!fi e•. 

!.:&te ruutC"I tle:".r.lhr/ cuc1•1t~ 3 e:.udi ~or..:r. nu:~rvifiorfe 1 -
r< r &:re::s. Eiyud11r1l.(;8 o r.ri?lci ""inn-',eb ~e'be:r~~n trr-b1.j¡;,r ;'!:. 
r.~ .. ·-•e 1· i-'.H!jtor:!~ ;..d·i:·:~1·tr1·tivf.1 :,e;:: ri::t.iict de l~· ~e_ 
~·- ~ :i •. ·:•rr: .. r.r t;ii'~le. 

n.- J&e:·cii~r.~bilidides p rtic11lhrc:s:· cM1tt ;,1.,dJtor e-erd 
!-i.:rrc·o·.1!~'..ilt- de 1111 tr bt·jo es::•ec:!fico .uec ~<:beri! ct;':'l;:lir, 

C.t:'J.d:'.:c·t'. 1.C:r fic ... ;·l·e ; e í:l fin;'.li:~Lr E:l tr. br·jo t& w+i_ 

!'i e~ r. ~· cri·terio.s. 
9.- :.~, i;e:ri~.lts y t~cn:f ChS ,;!e ¡1i.:e ze :>Ot:r~ dis,oner: -

~e :.efinlt..rt. el rc-r~onr1l, local, instru-:1ento~, !' e1.ldpo -

.ue podri{ ocup::r el i.uditor er. 11. re"liH.c;c!n de Bus ''º­
tivid¡,des. 

10.- Persc·t'ihB son 'lue se di scutir~n los prob!e:nns1 en 
el ;.es.,rrollo de l& wdi tor!a sur¡:irán problem~• •¡ue re_ 

:;uierún de ate1.ci6n inmediata y el auditor debe saber a­

quien diririrse en eetos casos. Debe incluirse no~bre y­
puesto de lR personu que se har~ cdrgo de est~. 

11.- Reporte de result&dos: señalr~r lL: persona a·la -
que oe entrerard el informe, incluyendo aombre y pueato­

y debe ter1erse cuid&.do en que SE-a l&. mi ema persona qi.e ... 

recibir~ el prorramn. 

12.- Secuencia lc!c.ica, cronol6eicn y funcional: La 3! 



cuenci11 ldt:ica, co .siste er. d.scribir los pusos del pro_ 
ceso t\d:::iniotrati vo ¡ la cronolo¡:!i; en se;inlar el ti· r.ipo­

~proxi1'é-c!o en qc.e .::e es;"'ero .ue se rei:.licen y fw1cionnl­

por1ue se?'.al.. lE:i.s actividr\des e reüli::ar eu cadh etnpu -

df::l proctso &d.·1inistrPtivo, 

l),- Contexto t'cn; co rener"l de lh rcvisi&r.: deoerá­
hpecarF.e n un e.s,ecto t~cnico \~ue ir?'l este CLso rcr tr,~_ 
tu1•se <le una ,,u<Jitor!;, ad::iinietr .t!Vb es el prcc•so udmi 

nint:•utivo ( pló.nencidn, orr~nizhcidn, ejecucida, y con_ 
trc·l), .ue dr:.r~ la Jltf.Uth ptl.rc. ht,c~r tod~ ev¡· lm·ci6n f.dmj_ 

ni~1tr. tiv~. 

f,.:.·~·t ccr.tinu¡..r S\l trt-.b'1jo el ... i.ditc.•r debe rece': ilE:i.r -

la inf1,rm~lcic:fr1. 

4. 3 .- ílECrflLnCJC•;; 1:l L~ l!l:-'r ;u:.,c1r.¡; 
La i-eco!'i' ucidn Je 111 ir. for:".• cidn y "" vori !ºi CkCi6n -

ne p'Jec'!én hu.cer ul :iis·~~C'I tie;,pc. 11erC' p:1ri: •!1,.;,e te Ct""':;ireil 

d&. clt-.ru·~1ei.t.f l• r. tr~~h1:jc.s ~~u~ se- rle-~• 1.1. rt::i.li~.:.11' l: s ~e!.l 

cioz., 1·e pcr r:t:rr;r .... c.o. 

La reco~:ilr.cit<n cDrinis~c e:n :¡t•e el hUJ!j tor reur . .- toda 

lt: informt1cidn nec· s~.riu ~ue le c!c b:..ees suficie1.tes pn_ 
ra funCa:::;entur sus conclusiones y reco:ner.d~cione-::;. 

En lr. reco· ilr.ci6n de infor::1',cidn el e.udi tor deb<rd -
reunir lE1 muycir cP.r.tir.i.t~d de dr:.toa que le pu~d~ servir -

par~t su estudio. 

Li; inforc~cié'n que se recopil"rá se referira a todos­
los f~ctores C[Ue afecten al áreb bUdi tada incluyeado ta!! 
to f&.ctoree internos co:no externos. 

El auditor debe busarse en alf'in :n4torio p•r" rbtener­
la infor:naci6n c¡ue neceeita buscando que se pueda con:!'i_ 

ar en ella y ~ue se refier" al momento acutal de la em~ 
presa. 

toda. ln informbci6n que se obte11fa debe cu:n~lir coa -
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tres üs~ectos: ser clé-\ra, co.n,leta, y suficie1~te pera 

servir de apoyo a las conclusiones. 
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Los .,.,ltod~s que puelen utili Zhrse pbr .. la recoTiilu_ 

ci&n fon ::iuy vo.riados entre los principales "1er.cionar4 -
los Si[Uier.tes1 

l.- Inspecci&n1 AlfU!lt<S vec•s la infor::ii-.ci&n que te -
nece&i ta se refiere a. hBf.eCC'ts f!ai cc1s 1 en ~r.te c.1so el­

:iiejor mét~do es lb inspección ·!ti• permite al huditor pe! 

son!ilmente tomur notr. de lo que considere irnportMte. 

2,- ('lbservacidns CUhr.~o lti infor·~H.1cidn rer~ue1•ic.lio Se -

refiere &. e.Ctivi:'ibde:s 6Stoblccidrss e11 1.:...a e rrt-i:or-.e lt:. -­

re:o:•il~·ci&n· !r,.ed& ht1C6TSe '"1E-di~.ate l. ClbSc.rVhCidn '!re -

~yudur(. E obtCher los dc·.tob necesr.rioe, 

3.- ~evi sidi. ee Doc1.\me11tC'~ :J l\TChivvr-1 ~Fto~ sie·:rre­
h!..H t!ido un" fue ... ,te :nuy i:rc.rt .. 1.te C& iuf<'r::1 1 cid11 ;ucl'l en_ 

óc. el L.udi tor obteuer copit•Ei da e.::tos ptrr. lp.•t! GU i11f(.·l._ 

.r:i.:cidn c.aa ce .plt:ta.. Co:io podr!L:.n ser: forn .. s, inr:.1.m:le:s, 

circ'.tlhre:i, e inforii-cié:. uplic<-'blt: ~~1 e, so e:st.u<l1~c1o. 

~.- Lntrt:vi,·tHs: Ger.er~l~er,te t:-;:; utilizz.dé1 pbl'; cc,n_ 

fir.!l."r iufor:'\.~.cid11 obtt:nidr.. ro~· otros !!leC.ios y¡.. li\\e er. -

ef' ~.~. se :iuvde e>bse:·vr:.r li Lis reri:;ciui::.s y ~us actitudes. -
Ee rnuy importante considerar que l~ per::onEt ·~ue entr! 

viste sea lu bdecufl.dh ya que del trato que se le de al -

entrevist~do de¡ier.derci que sus datos sec-.n de ceo.fiar. Se 

debe crear un a:nbi ente de confian1a en el que el entre_ 
vist11do se expreEe librerr.eote ~· obtener lh m1:1yor inform! 
cio posible. 

5.- Cuestionarios1 estos proporcion"n la oportunidnd­

de obtener infor:nacidn de cuhln.uier 11r•r. y sirven como -

fUiú púrr. buscar conteetacidn " inter1°ofc.ntee acerca del 

área atiH t"da. 
Al formtilGrse los cuestionarios es de:ayuda toml:ir en­

cuenta1 que lG:ls precuntne sean clts.r~e, cm,1.ndo se precun_ 



ten bs::iectos nt!:.inistr:-.tivo~ deben ser if.UE!lea a cuc.l_ 

quier área, las resr,uestas deben anctari:e con clrlrid~d­

i.bsoluta sin <¡ue puede. intervenir el criterio ti• quien­

orfenira la infOr:!luCi6n y por olltilllO loS pre¡untl•S de_ 

ben ter.l'r una secu-:.cir. l6cicc., 

Tode. inf~~me.ci&n recrpili.da debe ser veriflcadc. y o;¡; 
den11da, 

4 .4 ,- Vg:tJFIC."ClQ:; D~ LI\ l?iPC¡!:.:r.CIOH 

Tod~ 11.1 .. infor:nucidn ~¡ue sea se-nejt.ate: y cori·es:ond~- · 

& una eEter;o¡in:·c!c. P.ctividad, ü.eb:rl St:r L!(T\l:~~a. Í;' fin 

de:-sep.1ir_ tlet.t~llM~.~."'ier.te los Ci~tir.tod t1E<pi=ct.0E .:.e c~i.:._ 

che. é-.Ctivü1o.d. Crrr~niz.étJ.do tocia lti info1"r.r1cidn c.•.ie d-a -

t.'h.1:,~l'~ .~1ue .se tenrt:. um·. ;;ecu~ncj h opt:ir~ -;1, .... ~· crc·1:oldci 
e&..' de· l;-.s e,,;f'r~ cion~s. 

Tc-d<. lt. info~;i .. ,c~d:. ·;ue el l.l\dl t.,r h:1 obtenido t:f. "! 
ct!:!rtrio •¡\~e Sffr. ce>:--1fS:•:'1r:¿¡. .. eu cor,firtiilid&d y v:~lidec -

pt.r~. !H"l?tt:r~car·!le¡;te ircluirl1' eJ~ los r1..1 ristros fi:¡ .... lé.:..~· 

Fr·.r,;1 r&i~li:- r f:~t-. veri.:'"lct-:cióu el a·.iditc.•r !:o)!ci'tL•_ 

rJ. lt· n.:·uü~ dt: l&.E !1erso1 • .-..R dé lns qt\e obtuvo l•· infor_ 

r.mci&n !'t..rc' evi·lu .. r 1,, eY.Pctitu<l de los dt:tor., 

En l.c Verific;.cidn y recor.1l··c!6n de lb infoi·:icci6n­

es i::l;ort11!!te ~ue el uudHor evite dej .. r fuere. tl•tr s d! 

be revi ... i:.r los <:.S;.'ectcs :ue h.- continuaci&n mE=ucionot 

a) t:scucll-r l>.s ~;:ir.ionos de ni velos directivos y de 

obreros pbra C'bte1.er una visi&n m .. ~s realista de la.s co_ 

sas. 

b) Escuchar lhs opiniones de las diferentes personas 

•1ue realizan un mismo trab¡,jo, 

e) Los supuestos nunca son v~lidos 

d) Obtener iufor:oaci6n en base a vurios mltodos. 

e) Bscuchnr CC\ilenturios y exrerienciCt3 de los subor_ 

din"dos ya ~ue ellos son los ~ue re•lizan el trabajo, 

Para hLcer '1\~s obj•'tiva y t~cil de interrret~r lb. --



inform?..ción. ya verifica \r. :ie=e s9r re -ristr. , ... ~e :i:'.'1~r?. 

or1e!l:t1. nr.r lo cuP.l se h'!ce neces rio u~ili~r.r 1ife_ 

rentes >;ecnica~ e "instru:nen~os e.tl:;ir.i:"Jtrativcs '1Ue :·.yu_ 

de" " lo'!r'~lo. 

T.~ ~resent11c! 6n en fnr:n1. :¡r:1f{c. es el :iHoio visu•-l 
' . 

t!:!.S ~!ic;tz "fJ?.!'E. l:t. !nt-~r.:lrP.t'a.ci6-n ··/: p~-as-eri~:-:C~ 6n 113 lo-

infor,,.eoi6n, ?ero. el. esc~~e1< e;·,,,:; :~é~61~ utÜi?.ar '•~•!!. 
ie 1e1. c~1·~·:,r~:.;: {e~.-~·,,,~~tto~·~·. l·~-' .. ~~ ~'ua~:t:6·· .... ~Uat itJba '1_ 

!'~.!~!\_~~s·~, y":~:/'.~~J'é_:~\~·~;::7.~~~;~;.':~~~~~~6~:~ :· 
.J?t¡·.,l.l~h·-,a··)oiJ'./i~~:~rU;·,9~·:0·1 ·13;-;· .• ,:1:-.10>1 ·1~ ~lttorfr. -

;d~.i~.iS~":: \·¡~~~:·; ,' ~~;··.:~ ~-·~·: -;.~~~~~~ Je;:-.: 

i. - ar:tr1cn;~( i~- 6r~:,ni·~-e:~1··5n· 
2.- 1riff0.'::i ~1.~ -~r:>Ce;l!:lS 

3. - 'lr~!·! CPS \e t!q:-:rJo·, ~o-"":bre-6~-:·.1i~B. 

4,- 'l•Hic";s 1e iistrib:ici6.,· 

5.- !fr:ific··:J le 1!at .. H:•.tci6n ie ~o':':::~ .. ., 

7.- ~a~eleJ i~ trub~jo y 

3.- C1<r~a~ 1.~ r:.ct:!.vi if~:ie:i 
~·ese"'l.tare ·Lle 1.~ e . t;as i!'15 tru:i.~"':tos •1:-.re. ~ue se oi 

serve el t.ino "l>! 1·to1 "Ue cr:lg, u!'1o !>Ueie i11c:.uir: la­

Y,t"áficn 1, -:ue :o:"rt:?sro ... 1e n un.~, c~.r-: 1e ct;tvii· '\es­

de un• fdb•ic•. 1• muebles: la ~dfic., 2, -u• "ºr""'"º.!l 

1e a una .~rá!ica ie 1istribuci6'1 de la ::iio::n "°'"•ea"· 
Lo:J t'e-:istros sirven 1e ba.oe al a.n'~inis 1e la infoL 

mnci6n. 

4, 5.- ANAlISIS 1": !.A I!IPn:\!l.ACION 

Con la inf?r~·ción 1ebii~nente r•unlia v re,lstra1a 



el nulit'r procei"'ra n h cer un a~:!.~isis det~lla"l., l~ .. 

ell.:. ? ra lo :ual es !':ecesario ,u~ !esco::..-.on.:i;.:.. el todo­

en sus p~rtes :isis sencillbo i."! m .n~ra 1ue :.m~1a iescu_ 

brir co~o h\cer ~e~or lr.s cosas. 

~1 análisis deber' ~ener un 9~fo;ue cint!fico, que -

le !19!":-.it;i!"~ :ieter~i"'ler los fin~s, relhci ·m·1s, :..s :-ci•.:.c.!. 

onas, :1 com:ir:>bar ."un:o ;.or .:.u."'lto. to"la !°'J?"".ci6n, :-oroceao, 

tarea o ::itlto:lo, 

~: r: re lizr.r un 11.·-:~lisis c·~entíficc son r.e:tM. -:-io.:.;-

loa s'i~l~~A·~tas ~ri~ns: 

l.- ~stuiio. \e :os e~e~.9rtoa 
t?.- J!P.l\11ÓJt"..co' 1e~t1.ll:i !~, 

3.- 11'1!:11:-:ii:r:ci~n :!P. •:r., !is: ~r. ., 
~~' 

4,- In·n3t1.•r.ci.ln I~ a 1' ·~ci.,n·~lu.n 

5.- B~lrir.ce ··.r.u: !';!e:>, 

u.- :::,, · ·rob:.::i 6~. !.:: l& e!'!J::.~i~, 

1._ ~da~uel~ ia ~obl~~aa 

9.- Arribo~ 9,1:·1c:.o ..... ~a 

9.- Deter:!lin '.:i6n ie a!t~rm-.ti"!.:JS .v 

e! '.'i·~, 

10.- Definici6!l i=- .1éto\os :'.ra ::i~.jO!"'t;r 1~. c-.e:-ac!(·:~ 

El ~;:-i;)er ;.1.so co .... siste en ?"ealiz r un 1J:1tu lio ~º~­

'>leto y ver,1z :le loa ele:-:lentos :J co!!l:·onentes ·;,ue inte_ 

i:;ran lo q,ue se va evaluar. 

F.'1 *1 Se"lllliO 0'•90 el &Uiitor tr~tar~ :le b•tscar y 1.!l, 

finir l•. fuente :le una situación en!er:oiza. 

En 111 t~rcer paso el dic..o:n6stico :'ro ... orci on:. un,_ ex_ 

plicaciÓn 1el Si<:nifiCado, 1e l• CUhl ruede 1erivr.rse -

U.'la !inali'1ad v relación, objetivo de ~sta torcera eta_ 

pe.. 



El cue.rto p· so ~el ar.álisis ci•ntífico conciste en -

b'.lscar y descubr-ir las def!cit::nci··s presentes y en po_ 

tencia. El auudi tor debe escudri ·:r r toio ele:tto po:-1 -­

dpscubrir sus defectos, irre·-:!1lo:iri ir.ies', 1.es"'er ~ icios y 

e:ri'botellr::.r.iier.~os, ir.fc!'r.i.~ rá 1ll 1:: existe:.cia :!e un~. :-o_ 

l!!icR in~·:iecu~1a o -le li:i: faltR t:otf'., ie el1a, 

::1 -:uir.to ;i~~so, consiste en un bt.:rlllce ar.~lítico, en 

e: ~ue 11. i~--orta:'lcit:. y valor iie un ele:-:.ento o u.ni ~ai -

es cu~~·rcdc con otro. 

·r.:) r·s .. ec-;.o ie Cl)~"r 'b&.r l ~ eficr,cht ·\e un ·1~~.;r:-:i:-:~_ 

1.o ~ector 'ie l&. e .... ;)resa, ~erece ff•1tenci6n. Cor.stitu•te -

e: se::to p··so '.le! e.ná!isis cie'ltífico. 

3n· e: .'se ·t!~o ."'l'.~s·.Ll~ 'funci6n del n:1iitcr i:!s !o::t.:.i_ 

:ar f·!""Jble::.·: s, los· cut.les· r·ue:!e~ e.er c0r.secce··c! 1e -­

un,~ ,s~1~~·~poa!C;.6~ ~e·_·~~s~onsc~bilija:!es, fa:tt- 1-: coor1! 

r.E-.~16?!~·' .. '-~b~t~lia~i.=:r.:·~s, ñ;rru~·,'ci6n :!e:~:.cie:!te: 'le fur.._ 

· ciones, Au:,qrVisión ineficaz, íric~j on~s in:ern'."'.s, 1u_ 

~:i~nci6n·~e 9sfu~rzo, :rabajo i~neces~rio, ~ otr~s. 

::r. el octa.vo nrso es :-ir.,ba:'::ie .:-ne n:,·1~. Y'teceaiit.1 'e­

cansrir,rrr tie-:;•-.o ~dic:on 1 a unP. i!':Ve3tic:-E1.ci6n, inspe_ 

cci6n o ar.l1isis r.'s a~ lios, 

Bl r.ove:l~ p&so cor.siete en i~ deter:ninación ·1e alte,t 

n~tivas, porque hey que aclarar que, en c~ai canlquier­

situaci6n, se dan alt•rr.ativs.s. 

Fl décimo y d!timo paso co<siste en la di!inici6n-­

de métodos rnra mejorar l~ o~eraci6n, oet~ de toio audi 

ter. 

Al realizar el análisis el auiitor lendr~ como fina_ 

lifad obtener una cor.p~enei6n clkra ~e todas lr.e activi 

SI 
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dadee busce•·do sie·.:re SU!!I lir con el objetiv.~ r.rinci_ 

:ial de la auditoria: sie:"l· re liay una· mejor :;i•ner?. de h.:::_ 

cer las cosas. 

Rl ar.dlisis busca encontrf.r ;.s¡;ectos si~r.ificativ~s­

~ue de r.l~nr. :ni:inera eaten afecta.,do a las activi1a1es­

ru.~ciones, procejimi~fitos, sistem1s o cu~iquier O:ra •­

'\)arte de~ 1're& r\:.di. :e.1.a • 

. '1 tér:::ine.r l· verificr.ci6n v reco•.il-,ci6~ hnbrá es_ 

r.ectos de un 1,::.;-.&rtar.iA"'.to, !'unción, ·~.c~·_iVidad,· sinte::ir, 

¡ir:>ce1ir.'.ie'".~os, méto1o o tra.ba.1o .. !.l.é. n.1-·juSt.!fi~!ler.· au­

e:~·s~e· -:i~ er. lr, e"rresa o ~ue se cor.si1el-e. ":_UA 1· fer_ 

:i· 'ie O'!"er: .... c!6!'. 1e entoa no 9ec l.". ?:iejnr •. ·::~to_neri'. el­

ir.!c!.o r!el t:.!":.áli:Jis "!e! 1;_1J"i! · or. 

0unn1.o oe re:oli:e el &.i:á:i.isis e: f~'Jjitqr deb& cono_ 

ccr ~.os. siR;uier.tes :~s:·ectos: 

- Acti·•i1a! ~~:.~ se rar~ i-:u. 

- lU~r.r en -:.1e Pe h ·:ce 

Tie~ro !e ejecuci6n 

- ?ersona que lo h~ce 

- Por~a ~e h~cerlo 

- Cbjetivo que busca lo:rar. 

Estos ti'berán conocerce obtenienio WlC. e.::-.!Jlir. ex.,1 ic~ 

ci6n !e ceda uno, esto requiere e1e~4s que el eu!itor -

ten~e a:::nlio criterio, ectituf interro~~tiva v )\bre !e 

orejuicios i;ue lP. :._,r~itl"r, e"'!.c'1ntrar 1·· m:-.nera 1.e hr-.cer 

r:ejor las cosas, 

Co:o ::r.ejore.s básicas en un análisis el au~itor c. si­

sie nre puede eli:nin·.r, c~!lbi.:¡r, co:nbi!'l.~r o ai:n';"lifice.r 

uno o vnrioe de los e.sl'ectos enc.liz~dos. 



to que ~uede el i::iin rse es a.~~lello cu~ro nrc-.ósi to no 

es justif:cr1o ya que en r.uch· s ocacio!:es ':"ar fl•.l t:. de­

eat\l"\io, o rior costu~bre se h ca:-. tr;. 'J .... jon "'.ue ree.l':len_ 

te -:o son neceso.r!.os. Al i~scubrir a.lgc inneces:-r!o el­

au1i ter :iebe:-á de:::ostrar que realme,,te lo es :t e.•ta'ol! 

cer l:·. forr.;n. ccmo rue.ie el imin rse ~:.:-:· !'!\le ll .. ;e!': te e! 

te l"ler.e:ne:'\ te conve"\c!da de ello· v la eli:-:iir.: c!.6n se.::. -

totc.l. 

los cr..::-.':.:i:>s -:-·ueien lo~r1.\r3e re1uc!ti:o-.:!o e:.! W. r'c'?st', 

e.lter.:;r:.10 la sec•.au.cia 1e .'asos,ct:::.:>ih?:i~ .!a l~~:lr_.J :l~ 

~ersoncrn ¡ riero s~era!"r.e ter.ien·lo en cu'3r.ta.., que ~.cJ ':'BS'.11 

tn-?os final~o s~u~n i~P) e·s. 

Otra :-:.e'o':"P .. ,ue:1e J O·"':l"<~raé: cttrt:·l." 1os· n':r,'-~ ·'r.~e":".~o:_ 
tos svn com'Jin, ics 1~ thl :::i -~~~- ·-,l~ ;;-~~-' ·Ú 

1

·;,iri~ ~·,rar.o­
o Qtte ;-;e 1~-:;re \!?'°,· !~~~rro ie i::.e:-.:.=-· ,A1 -~~~hin-.l'.' :;~ "!e·:Ú:! 

1;tJ ... :er cu~ -1~,í'ri";~-r~-~P.·· 4s',~~~--no·. s!'~! f:i::.·.:.e un·: ~::r ... · :~l'l ·:;r~ 
'bl.1jo in decu•. ·h.· H~.r,•. hl·r.mr •'ª:'te. 

Unt>. co~.s!.der•.ci6r. i!n;•ortan~e cu.nlo se t:-,.t ~eco::_ 

bi'1Gr es observ,tr si la hcti•:ilc.'\ se .iueie ii·!iHr -.n -

r·artes ~1ec;ue:!os y est· s e su vez u~irse u otr~s r c~ivi_ 

dhdos. 

3i:n··lific ·r cor.siste en h&.cer que h activU:.1 o "r,a 

ceso se ejecute de la ~u:'lera m~a sencilla posible. 

'i:stt. simr.·liticbci6n puede lograrse si se obser·:an 

los si¡¡uientes puntos: 

- Si el ~ersonkl est;· deb!da'.!lente adiest.r&.do 

- Si el equino es el mejor 

_. Si los instrum'?r.tos sor. nd~cu:idos 



- S:!. el trF.bc.jo :n:'.nuP.l rU;eie· ser silstitui:ir · or unv-

::ieca·•i co, Y 

- Si el m:~terinl ea a1ecl:indo; .s~ c.~rr.mo ie es~cs :iuE, 

tos no :Je cu."'!l:'le habrá ic-:·!losibiliiad d~ conse::;uir 1.utri­

¡¡rc.n :nejo:"a si:np:ificc.r.i6 ·i;:· t'nret. .. ·. 

Todos los r.srectos '•e·~Ú o.:s•J,.'.~.~. h:cer un t.nd:isio­

o d_ ef~caz .,ue'le~ ser·a':'lici1~·ó~-~:"<'bJ·j.'l~~ióer .e·~tivi'!r.d 
: :.--. ·,<· .. :-, '.. ;:;;::r.::.-.:··:":. 

r·1a an·.i.liz:da, r~ro. sie~?::-e{ .. t/;.~.;,~~~·}f-:'.?n·cuontr. 1:.s 
terj ati e· s .. , ... rtic~tl ~~r0s"'::ie·'. cw\~.:· 01?130~ 

Un~ .. vez ~9 ~in i~·al ::<:~:,.{~\.~i~-~·s·.~'. te· .. ~.rf.n banr:s ;¡u_ 

ficie~: te:i t¡t:e . ri~~:;~.-i ti·r·11~·. 2J='· ·~~·ú:·t<;;.:)·;: ~·e~·Jt :c..r u~ ir.far_ 

r.:e !'ir. 2 ·ue· :ntú~s~;.·e ros ;:~.s-~!·~:~~'.-i·o~.·.>~.': 
.-·,, .... 

'.·.",. -"" 
..• 6. - ;;1 ... r::?o~;:: ·:?ri :i · 

31 i··.!'or:::e 1e ~.'J:Htor!(·. t.:i:"':ir1is:r;;;tiv;;. se bns~ en el 

rroceso u::lrr.i:.iotrr1tivo µo:" lo eto:o:l se 00··:1~ i~r~ mu•1 irn_ 

rort".nte y~· ~ue si bie"l rrese .. ~R 1:1. si T;unci 6n r~ctu:\l de 

ln e::-.- ... es· , --~ ur.• fe=h:l. :let~r:;.i~r.d.n la ?mee 1e ~~ncrs. -

inte~al nl inc:.uir e!'l su infor::.1?: .,j:,,ne· ci·'-t., or."!".·-.niz~ 

ci6n, e1ecuci6r. y control; esto :~r::-ite -;ue :1u ri.::·litui 

y :t.lc:.r.ce 1.1-p· ~rn 1e la e;'l" res a se~ mucho ~=ver. 

Lo. el;.bor&ci 6n del imfor:ne re,uiere que el nu1itor -

·.o"".~n ~nías is en h· el ridad, ;ireser.taci6n ,conte!",i io -

cOT.'Jleto v o-rortun::. prsent:·ci6n de~ rnis~.o ya que su ob_ 

.jetivo es lograr que quien lo lt!o. se en~ere ie lo CE..li_ 

:iud, lct.nce v :iesarro!lo iel tr!.:btjo 11? i;uien~s Jjecu_ 



ron la· F.u1i tor!a, 

ta !'rP.Se?".~aci6n "\e~ in!'o!"ne es r.iuy i:i·.orta~te Y':'. '!lle 

!'Or r.ie1io 1~ 41 !ie ~rete··1.e c'lnver cer a q"Jien11s vn iirj. 

~!do; po:- esto i~be com~renjer los Sigtlientes untos: 

1.- Le:i""llaje a:lecur.:lo a quie:i y;, iirieHo 

2.- !.o r1Je se e:-ese··~e 1.ebe te~er secuencie. 16rricn. 

J.- Ser convince".te 

4.- 1Jebe inclui !' a!':.eY.cs, ~aficas v to"\a .?.'!UP.l lo ":Ue 

~-..· ... !it:\le "':t.s clr.r!".::ta"'~t-9 el onnter"i io. "':'3to se ~· ... r,jl sol"" 

A~ :Rso ~ue se~ ~e:~J~ri~. 

5.-.~re~e·,:nci61 ~~tr:ctiv~. 

l.&. e!· bcr~·ci6~> ·1_ con te::! lo 1el i::!'o.-::ie vnr:i n '\P. untJ. 

e:"".:i:-esa a Otra, •ni :'-1(\ 1e~·e:·1en ie l~ kU1i t :iría r13:.:.l i:!.f",_ 

'\e:, 1e ·su" 1'.';·,.,r-6~.'i~~·, '\~ lo!i· re:rnlt~:~oa v 1e! •·t!$:-i' !'"·U1! 

tor·:··~.~-~? Yó~."~~~c.1 ·.~uP. nu~1c ~cns! i~r· r -::o~o :-rir.oi••:, 

les·.:'· .. r?.: q~·,a··,_~i:'.'1ri!;:-::-? ~P.': ~C':: ~e~o sr;n: 

1.- 7~o~Ss.~.r.o ·'i" lr P."J1itorí!? 

2.- .\s•iP.::tos i.,:,r:.:rites n nive!. e::presn 

3.·- As ·P.ctos iri:-iortr.~t~s a nivel 1.'!··z.rt::r.:er.to 

4.- ~~co~en1P.c:on~s 

5.- Conclusiine.• v 

6.- Anex::>s. 

1.- Pror.6sito ie :n au:lt.torfa a1-inistr<.tive.: ex•li_; 

en de :i:mera ~ener~l el nor-1ue se re~~11z6 1·1 ~.u1i to?"!a­

~ co~o ~e llevo a cebo, ~raala1&ndo el obje:ivo 1el ~r~ 

~rama a est~ pr:rte :iel inf'orme. Se re.~·':"~ier.i" 1ue sea -

colocado co~o 1& rri;era ,~1:ina. ':'ra que al p':"'esen~~rlo 

d.P.s¡dert~ e: inter~s ':"iO:" el conten~ do v a su vgz sir1:?.­

de rr6loo;o, 



?..- As""e•-:tos i::i: ortartes r.. n{V'?l er.:·~?"esri: ?ri:'l.e:-·.::ig1 

te es neces~rio acl r~r que estos as··ect~s incl~ye~ los 

~ositi·1os y neP.;e::vos que convi~!'l.e er.cunciarlos .1'1lrtir_ 

quica::1er.te nf.ra in:t!ca'!'" ie ~sta !!1 .n~re. c·.1:--.l1Jo re1uiiJren 

i• R'1te•ci6'1 i"·"'ªU"tR, 

~sta secci6r. ie) infor:;i~ !!B r.uv irn or~.'!.r.~13 ,conti~:~e­

l=>s ~esu~t:J..:ios que no son "rivativ'ls ie un ia:-;~; ~~e:1to 

y se dttn ~- nivel oo;e~e:-nl, que se obt-J•1iera~ 1~. ;tn nuii_ 

tor!a :.d~inis~rativa. · ?or 3sto ·iebe" e!·.1..u-:ci. rSe to'1:rn -

a¡~tellos ¡EJ ·~c~cs re~.=i¡va ... tes e~! r.r:. :r.bt~eva·e ... +;e :-uiien_ 

do a.in .. • tr ?'f',, en los qu~ se 11o"lai
0

iere -~ec1?~ar10~ 

3.-As·e~t.is !r.J ei•t;·:tes R.n!'.,ej.·le-..:·ir~ ~e·--~~1: '·s'tos 

tF<~t'i4n in.,2";.t\'~"'. ~o~ --rrn~ t.i'.!QS .•/.:~#J;·;·;_tf ~~~'- -1"r~ r".:.~t.~~ 
ica, .,ero s·i ~.1~.!"lgr~e i~, =~,1:1.>··1, :··rt::.;·~o:::.~ .. ~.'.:;~;~·c·f.5n:.. 
V ie ~.:..r.~r~~ iet·.:: }·, ~:··r: i,~-~-{~i~ r')\:o·!.~.··i~i::,~::ci~~;.­
~~e ·:ui1:~ ner in~eres~nte~ 

4.- neco::en'.iaciones: ·zn- b;1.3e n. ._t;olc· el -;rr1b!\:1~ r"?:.:.l,! 

z:-·io :•or '!l a'Ji!r~r, ~3'te te~drt'. ?"'tC0'."19""'.irc~.r.lr.'3~ ruo 

sirvan R la. e-.: ~·L=:rr-.. '"'trn ::?e,~rrar los iis· ec~o:J "'e·'!: ti·1os 

e!lcontra:ios. 

!:l ··.11.::iet"J le ":"eco::ie:·.iaciones :ie'"'enl~rtl. iel 11~11!.tor v 

lt'.S :·::>aii.1i: ".,·~'...:ies :le ~ej ?r ·.s qae se erc~ten~:-e~. En ¡:l~ 

res oc:-:.ci :>r:es se co:>~si ·ler~ que !lt1rr, que el i;rubt&.,1o sea­

co!'lpleto se deb~m 1ar tres alt':!mati~1as do? 1oluci6!l in_ 

lc'.lye"io ir. Msibili~ad ~e 111&ehazo. 

5.- Concl'.tsiones: son ¡r,a a-or~B.cionDs .. :ie ql hUii_ 

tor :!a s~b:-e 1:· i:n o":"t:·.nci11. que reviste la nuiitorín i: .. ,1 

miniatntiva en '(enePal. 

6.- A",exos: Son l" ;01.rto fin"l Je¡ infor:ne ir.oluven-

6é 



87 

r,r!!'ic·.a, lb·~r.'"l~;.:.s, cuadros v toj?, a:-¡uellc. i!".forw:.ción 

que ayu1e a h .... cer m!s co~:·resib:.e ::!l cnnter.i1o iel in_ 

fome, 

~s c'Jy i11··orta!lte ~ue lo» &.nexos est'ln 1.ebi.!ame:i.t~ ~ 

refere citd.os e~ 'll texto del inf'or:ne v qu'J 3e e•\umeren 

co ... for:ne se vti.n .':'lreae!".tnr.:\o si::u!1n·l:- e) ::Ji:i::io o:-'t~n i::n 

:¡~e se les:ir~oJ_l&n .·e.--: 1.~s ·aeoc1 enes. 

4,.7.- i!scuoibJ·f .·1::1 ·r:-:?~n:'.~ 

~~~ im. :i-·r~··,nt'! ·r;ue el_ inror::e dll- co~.1n: 11• :::-·~ !:·s -

·9r$;,nr'9 ir. t';fr,~d·· \i..s ':'.IF-·r:, ·:ue se e.clr.ran to·l<hJ J."''.tellos 
':·· . 

~·.t'."l:oo :'].\Hl nO ~ue:l¡\ro~ e~;.··~~ .. l! los, :d~:::~:~ !'! inH~·:r-
:r e;.~·«".i~ r r.:~.~, :Í.h!:!entg tn1 s-.;I e 1tl u:-:;,-· lP. A!.1 :~j t·1r·1 

tiv:.s ia s.1''Jci6°~ s_e:·:,,¡_,,!1'\C' '!J ··or· .. u9 ·!e "l"'..2;.a, 

1 ~.o t-Ar.J ?~. s ir. ~er .1s:.. ! -.a s.1~. ~·.dfts l · n : ue .;e V'?étn -

::!'ect~.1 ~s .:i:-ect.:..:ie:'lte •nr ::.s c:t;:¡bi'n :.~:~.!l'J.'9J";.-..1, 1.:.:te_ 

:-. 's ia lns !19•.~son. s de P.ltn :iirec -:i6n. 

tn d.;_sc:tci6n :lel infor~e :-equiere ~'l ~ se o~nervan los 

~!s"":o.; '"lunt"S que se"!ale !)w:·a Ir .. nrese"\~.1,ci6n 1e1 info:: 

:ne. 

'Je""en1era :!e 1:1 •~presa si le. iisc·1ci6n sa !lf:!v:~ ii -

c·~bo o no, ys. q:ue ello. as qu:!.en dP.ci·le si lo consi"i~rt.1.­

necasario o no. 

::n esta sección se ter::iin-. ln obli¡;' ci6n :!el au:litor 

E:l p!.!ln de reor.t;"e.."lizaci6n s"'l ri ser! asesore-:\ o por el -

auditor. 



las !'!e; ~rf\s ;'Je se hr-n ~ce.,taio 1el info~e fin .. 1 -­

rar lr di recci6n 1e l ·• e:!71':"esa, es necesrori o ":',~9 se i~_ 

~l~~ten en ¡q empresa ?~ra que sean introiucii::>~ los -­

cambios, CO'\ este oojeti··o se realiza \In plr.n le :-eorg_!l 

niznci6n. 

Al i::i:,:antr.r los CR!!:bios 'l li·s mejoras :ir·':ri:~ea.~ns se 

ea~., j•.l8tificlln1o •us tr.,,·oaj~s y el costo '\e l·.· ~uHto_ 

rh abi"istrntive.. 

Al i:i\~l'a!'l~r'!' ~.:ls or."~:f•l.os' ~3 r.ec'lsar!n -::ice,··~:- TI ~!tor 

~c:-:e' e?: o•.innti\ i-::><··F.i .;,.:ti;~;e:'.~·: .. ···:~~~:;~ ,·.:·r:, · .. ~.3R·a::''i.r! 
l. - Oui \ad J ·lo i~··l ~'.n·;~~:.u.~i·o-~:ié~ ~~'.·~10 .~n1:!·~·:n. ':'! :>, 

. "; ,·,-.,, -

). - C1.J.1e.· Co.::i!'iio ·l~b·,t{" '\S.~:· r s:tjg tO 'g,!·U!l:,- ;~r n· ~~l~ Jeñ~ 

~e :i:·.sn .'·Jr !>:·.ao .::::i;.~:. i·~he· .h"'l;-~-~~a·\~-1:os.-:;a_·~·jit~·~~3 ::\.t'J 

irt'n :>bte·~ia"J:io e!"l cl11."' e~!~·~r. 1el cs::i:i!~,, 

"":á~:-n ·1u•\l:>s e·1i':.~.r:.r. ·;.úe e: ~~u:!l~.::>r c:.:.i.:;·. a:-; 1.rnc·1~ 

1~s, error~s o c~·!~~ier o~r~ sit~t·Ji6n 1Ue 1'9rj~1i~ue­

a lrl e:~?reaf. y al :i:is:no tie1~:~é su .ire9ti.~io _.,1rofe;!ionr.:.l. 

Los j'?fes ie l~s :treas en q'le de van a introiucir -­

l:'IS car.io:os son los inte~'"esa:-!l'Js e11 el ¡ili~!"l 1e reor:rani_ 

zaci6n por lo "".Ue se 1.ebe 1iscutir con P.llos fl-r~ -ue -

S>l!:n CJr:t'."l!"endiios clara:ne"lte. Cua.n"\o Je h. o'Jte::i.:10 un 

acuerio con ellos se ~e~1rán base9 cronoló~icas v ie 

O!le:"~1ci6n en c·1anto a lí! secuencia que 1ebe se~tir el -

Torio ca::ih~ o requi~re rJe une. i~·'oor de conver..ci::iie:ito­

por esto el 11\l'ii tor iebe 1e"!lotr~r lr. necesidrd ·iel cam_ 

bio, lo que nued• loi:r~r "1edia.'1te una ex·1osici6n 1·,tn_ 

llada 1e l· s d•sve~tejos actuales y l~• ve.-t~.jas :;ue se 



1"10".irie.:"J. conseo;""Jir con el c::i.~~io. 

T'R.rs J o;:""ar el c;:,n•tenci:!lie:ito ia tn1o e) p•rsonal es 

~ecesPrio ~UP se ~rese~ten co~pletn y clar~~entei ~ue -

lr·s rf?rson:·s q•1e ~ienen oue ver con el· cn:n:ito h b:en 

con el t:t.u'i!t.:>r y .,ue se h'ln;a un ens~yo con el f'in 1e 

=iUe las :r.ej :.ras e-:.··:tecen A. verae. 

t::s ir.l .. ·~rtn.nte se':al:i.r -¡·Je el cambio 'iebe ser &.CI? '~t"'­

fo e tod~s loa nive~ea de l> ecnresa ali.'l de:1e el cona! 

.io i~ ?.i~inistrP.:i6n ~:.rr. eviter fut'Jrns :'"l'~J:!.P.::i3:s, 

o'"c~i.9rs9 ~1 ca--:\;i,, "'Or .\e:1:o'tíi:·.r ·?e :!o 'l~le !l·' er.1.!.e~1_ 

ie~ o:"':' no e.ce-t.·r q'Je S'.1 traijajo o~~ cr1~icr·1:>. "':l"tr. 

1)~1 r.ois:!.~n· ·uai~ .evi~~rs,, ai el a·dit:Jr ¡1one en "r~.c~ich 

lis si~..1!1?:--;es· er~u...,,cinios• 

1.- ~J ob.ieti"1 1eJ c?.:.~io '\e'oe ~O!':'>Cerse .gr. fo:.4 :'1 

2.- 1~ n~rti:i·~ci6n 1e jef~3 ~ue !n~~rviP.n'3~ en el­

cc:i'tJ! o es esenciul !'·r~ q·.ie .gl C":i.~'o~o sean.ta f.c~l::i.e~_ 

te :•oeptrdo. 

· 3. - !'8.S razones person:'.le!l nmtca "\e ben ser br.s~s o. 

ra los CP-~'h1 os P.:1 la er.i~.!"ea9.. 

4.- los ..... fect:dos ¡1or el ca.:'.:!bio sie1":ire es:iera.n obt! 

ner un beneficio 1e ~l ~ ra ~o1er res:on19r ~ogitiva~e~ 

te. 

5.- 1.a cor.iun:coci6n referente al ca::ibio :le ser e!i_ 

ciente ~r.ra qu~ loe involucrad~s est'n al tanto de todo 

lo que le corres~on1e r.gsneoto al ~isco. 

6.- los ca~bios no ieben intro1ucirse \~ in~eiinto -
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Bino 1u9 1vb~~ coou~icarse ?re'lia~~nte, co~ lo ~~e 3~"á 

mejor ace,tado, 

Ctro asriocto a consi"\er·r en el ;lrln 1e !"!i:>r~::!liza_ 

ci6n es el :1lP.zo =t"s 31P.cua•io pl"rn la reor:-::.~i:z~ci6n el 

cual 1.epe".\er~ de !as ne~9si-\::.ie3 1e CL.ii.ll e::~·r~.3.:. .v '\e­

lns carf.Ct~ristic:..:.s ':l~r3:>naleJ :ie loa eje~utivos ·le !.a­

:iiis'1R, 
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QUill'rO CAT'l?ULO 

!:JE!!:"lO J~ un 7!.AH _·!)~ .!.U)I~O.lIA 
''·'-·. 

!~'>:~1:n~r~ t'l'IY.\ 
: .. , '.,' ·::·-:~> ·,~/ <~. " 

?lan de Audi.tol'.iÓ ~1::'.iÚot~~Úvas 
•' "" -. ... :.' ' . ,~ 

Goj•tiv.n :leali>:>r 

ces :ue "':.~s ~·-u·fq"l 

~o~i!:ionea 

:·~:;:·~·,~: 

¡1r6.~:!.:¡n3 ---

'-::· ~-' ,._,;·_ !.:~ .. 
-·· ;-'.._·,' .' .: . 

~"l ~ ~ tf'.9 !Ul i,:!..tt?rfa~. áé'· -i ~';::f\i~~,;- .a,·-· tl')iil .· :.,.:\ e;ri·,re::i ·i e·1-

s:z=i iifere· t~.'l~::1~~~;~:r.~~-~'.~~Y?~_,~·t~~1~~-f:3~ ;"r\)'\Uc!1i6n, ··er~,2 

L2 ;ierio1ici1i..1 con·_-:ue se rire313·~t:.r~n es ii:t :leia ~!. 

sea ~:in· 19!"-.r:a::-:a .. to ·le l..:. sii;uien-;e ma."tera: 

Ler, Au:litoría: 

Vente.s ·--------- 5 ~e Rnero de 1986 

Pro1ucci6n ----- 10 :le E!1ero de 1996 

Person;l 15 1e ~r.ero de 1996 

Finanzas 20 de Enero :le 193ó 

21 ... Auditor!a: 

'lentas --------- 5 de Julio de 1336 

?ro1ucoi6n ----- l:l 1e Jul'co de 1916 

?ersonF.l 15 de .Julio ~e 19q6 

Fi,,,_nzns 20 le JuJ i" :le B% 
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Jra. Au:li toda: 

,,e~t~s ----------

?roduooi6n ------

Perso?".t.l 

Finanzt.s 

4ta. Aui' t~rfo: 
1fen ~~s __ ..:...; _____ _ 

?ro'luoc!Óri'-----­

?~rsonr.:i ::-:~~~~-.~~ 
?ine.nz:>s :::'.~·::.~~~:.: 
5tii~ .~~·~d·ft·~;{~::~ ... 
'/e•t:·a ..;:i:.:L.:.~~--

:'ro:J'.icici6ii \.:::_:.~-
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5 de Enero de 193? 

10 :ie E!'lern de 1937 

15 te Erier:i ·le 19~7 

20 :ie Ener~ i• 1997 

5 de Ju:ic I• : )~7 

10 de ;Julio :ie 1387 

15 ie Julio 1• 1 J97 

20 ie Julio d• 1387 

.. 5 'de En3ro ie 199~ 

l~' _Je ::ne ro ie ¡9·:~ 

;•ersor.::l ;.~-·-~~~::):; :!e, ,;;~erJ le 1935 

?inccnzi . .3 <· 26'.'!e :=:~el"~ 1e 1338 
6tc.. ~u·d:ii~~·~i~;:::: ,~:/-' 

'ler. tP.s ___ ;. ____ -:-.;., 5 de Juli ~ :le 19 g~ 

?roiucoi6n --~--';. 10 ~e Juíio i• l9~q 
?ersonr.=.l 15 ie Julio '\• 191q 

21 le Juli' :l• 1939 

T.&s auii ~or!aa =.b:.rcarc.n co:w :;ie::-o ~áxi::io tr::!n se_ 

~a."! .s .V serán re:.liza:h.s por los jefes 1e e ·d;c. de 1artn_ 

mento, quienes deber~ entre~.-.r su informe fini!.l a los­

respectivos ~erente3 de 1er.arta~er.to tenienio co!:lo fe_ 

cha l!:nite una se::i:i:ia d"9;ou&s d' ter:ii:!:da la t!:t:li toda. 

Los gerent s de los depart&::rnntos realizé.!.ran unF. j'.l!l 

ta para realizar un infor::ie finól que incluy~ toda la -

e:npresa, y que serd pr!!ser.tado al s;erente general. Para 



este tr1<bajo se 'arr. co::io fec'la 11,.,ite :ios se::ia:ir.s des_ 
nu~s ~e t•r'1ina1a la dl~i"'a au1itor~a ad~inistrativa, 

Jos costns esti~a1os SJn los si~t~ntes: 
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l er. Ah ? la. ;..,; 3er. A.-. 4te. AA Sta. ~~ 6~a. AA 

''e::t~a 50 75 125 15~ 201 

:•ro1ucc i 6n 5) 75 125 150 !TJ 

?ersonal 5) 7: 125 l;) 2~1 

?i".fcIIZt-.9 ,, 75 l?:; ! · .. J ., )) 

Total 21)0 3 )Q :.11 G·"V) ~~1 

~ot~: !··s cos:0s es~ima1o9 ~j inc:uven ~1 sue11o ie 

oui~~es r~~l'!n~ 1F f~1~ ~or!R. 

l~s cantide1es i~clui~;s en los cos~os ea~i~ados no-­

so~, re• les 1 sol o se orete:::ie que se te'bge. una He t. :ie --

225 

225 

-,2:. 

0?· 

01) 
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e e No 1 u; :I e •i "'. s 
. . 

lr;·. :tevisi6~ ie; )'os: '."'l.;.;.in'Ji','~1·e~, :.:¡~~.,t;ns 11UP. <::~:lfn-::-::::tn 

:::::·2:¡¡~;;~\;¡¡¡¡;~1i~1~(¡~¡¡~:::::;:::::::::::~~ 
in menci~·~~·~l~' ~<:<;;~\'.·'. .:,_'., :·;;¡;}::. ·-~:;'.}::.- ... 

1,.~'·,-~;.·;~~:_ iú .. ~-d~Oéhtf:i\.~e·::1~<f:\t1f~~'!"·!~. 1 .i·-:i~'.1~~ i:iv:- '!:t 

el .. roc'!:H>- ~\~:-i:;..i~-~~>t·~~~~-/·~~¡-::dJf\i:·:~'..\'!:ie i~chti!" .;.~t? 
ilis·t-1'"!:L'l~:\64~··, ~ri--,.~~:_·;·~-~~~~~- '\e ca.~tr·o·1, nú:i :3i~'~\n ·.in co?:_ 

'··_ .. - ;· 

trol :1a··.1'..le -~~~:':ni~e ~U~ la e.~;·~~~·st:_:39 ::i1r..r.~n'!·. '!~ 1?1 :i'!_ 

,jor cr~::;ir.o. -·1 ! 1:"oce.so· ti~-:Ú.~isc:-~·:t1Vo ':ivub. c. ·;'J.I? ~l=l 

~··ar.:".10.\'."J.··s R::iu.,t1-l~.'1:.a· 1;~~· ~··,':'_iqu!.er. e'."..~r::t3P. ?"ealiz¡i -
. . . ' . . ' . . . 

. n~r\6 te_~'!~- \l ... ,!'. b'.l!tnn. t'l.'\::li.t:iStl"hCiÓ."'l, . . . 
::J ~B::i!l.~:>· i~ l -~ e:i;1~~·fr\s· r .. ~·es .'.t~::t li~dt~~~n .,. rr. --

,.~~le le· rg!l.licqr, ~Úiit'>rí:-i.s 'J.!17ii"'l!!'l ·ra~1·-1. s. T ·~--. e··".irfVi't 

·~ue1"l ser s·t~"?~'! &. U"\9. ~u'\~~O!'{a i'l e11;~ tipo, si~ i::"¡.":>! 

tar su tr.rm:':o. 

1.as e:i"resr:.s ne-;ue 7at~.3 v =iedi~in;..s 1tJbl3n incl ·.~ir la au_ 

'iitorf~ ad~i~istrntivn eo::o '.-'irte ni:.cgs ria ~ in1io;'lens~ 

ble p .... r:·. ~l buen fun.cionmie11to 1e sus e~~re~P.9, Dichü. rt! 

cesi.iad estr.. basa-la en riermi tir que la e:n r.,s::: se r::.nt9!l 

~n, el mayor tilll!lpo posible, en los cn~inos ~ue le con:.__ 

duscan al &xi to y por lo tanto ~n opti:oos ie acue"io a -

sus ce.racteristicas y si tuaci6n p"rticular. 

ta actitu1 :ie l·s pqr~es involucrnics en l~ r~.,lizn_ 

ci6>1 ie 1>.s Mii tortas n1:-:i•istr· ti v · s tanto en ~•a•io~a• 
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co::'lo ~n mP.1isnas e:·rp:-qss.s co!'l.stituve U'\ "rob~rt~,. .. Ro~ o a 

nivel ob:-ero yr .. q·.:e lo:s ie:-:é3 niv~les coln'ba:-.;n "':>Si ti_ 

vaoe:-:te con el trabajo :le !a au:litodll; a:l::iin;strati·1:i. -

ya que en lh ::i:..yoria i'l es :nn e:-:.-rea:J.s loa :>Ore rol ~o -

con)Ce'l lo r:ue sis , ni c 1.mles son sus A.':irtacion~:i, l!n­

ta.'lto .. ue 1 .. : lirecci6~ 143 lhs -nis~-s 'º con"c" 1 .... u.~·t -

: .. ,·· 

.. !.oa <i:'~·~:;:·t .. :Lis." . .,b:er.i i;,·1 ~r '1!!·:·¡,ñ:.._3 ·1 .... 1!1:..n .a ~"':.'!°! 

3::.a :te:-'l~~·;.~~1.:~· ~~r!:.s c.1.!'!'.irii.J1;ra ";i vas r; 11 i :·~ \Li:::: • t1c·\1J~1 .,· -,· --··· ,,.,., ·-

cn'in'!·1er¡;~r34?_~\'~-.-~'0Ct\ cS.·:·1··1·.i ·v C11r.;i l"'.1 ·1:· ~.u~ e· •. ~: r.u:: 

·et .. 19· "citi:1··1·~ ':_jrm·.-,~{'·--~~.i:~tiv_~- _.!!' ~.i:: s, :.1e~-'.'J ; ... ~~1C! 'ie 

'bac~~ ~e~or·a farc!l~,1 v n~ tot1~!es. 

3n c:·:1.1~ U'L il'J J·.:s 13-; ·~·:.s 1e1 ''!"r.Jc~1ci ·i :"ni.~':" ::·~·C' 

lfl '.•,•t\it~r!a .:ii"!i:'lilt·l~ ~iV·:. ·;!~~'3 '.l!" •. l.' .. ")T!:"" .. ~:if.~ ·?··::?U 

ch.:i ut!li'i~d (-:. 1:)3 13·:·-re.; .. r'o3 V:J. ~'.le :'33 ""·er:;1!:.~ co~o_ 

::er le. situPci6n r.ctuPl 1e ca.1~ U.'10, !::s o~ortuni-~a1'3o­

que 1eben P."lrovec":~·r y los errores que ~eben c1:1rre,..:rse. 

T.s. nPcesi1rd rle r:l:-.ner~r !1eri6iica;•11:in .. e auji'°O!'Í"S a-1_ 

:inistrativ s e~ nD~ue~ts v meiian~s e~~res!·S se h·.ce • 

;'lresen~-e en c~d& unP. r!e !~s ete.:i s ,,e1 nrnceso :v:t-:-.inis_ 

trrtivo, debi1o a que cada unR de ellas con•tituve una­

e.Dortación ~~Y import~nte para complethr el proceso, ~­

lo!'J es~ec tos q•.ie las coní 'rman 1eben m.F.ntenerse 1e la -

me.1-:-r m~ ne re ;'OSible en to:1o tie:nllo, De ah! que no 1.ebe 

esperP-rse que los !lroble:i•.s se presenten sino q'Je lns -

audi tor!R.s Rd":'.inistrativ· s deben pl.,!le;.; ~se rierib:!ica:ien, 

te ;iermitiendo que l· e'":preon sen salu1able ~l "ayer --



tiemoo posible. 

El ?roce1.imie~~o b!sico que utilizan le.s au1!·or!as­

ad"":inintr1 tive.s 'Per!'\ite q 1JP. el au1.itor realice un trab.=, 

jo co~~leto v ~e ruena cali~&1 va r.ue incluve 'oios --­

aiuellos as .... ectos ~ue deben ser au.ietos a a1.11i tor!a. Y­

lns co"'3it\'2r?cii:inP.s :l,ue se 1.ebei~ tom'lr en c,;e·~tEi e':". su­

realizaci6n. 

9ó 
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