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INTRODUCCION

Considerando la importanzia cue parz el pafs tienen-
las pequefias y meli nas eapresus es esencial que estra-
funcionen de menara 6ptima, lo que hace neceszrio 1la ==
progro.cién de Auditorfas Adainistrativis perifdic's ~-
que permitan mantener la eapresa en su punto mAxino enw
cuznto a la utilizacién de todos sus recurses,

Tl objetivo de la investigacidén es resaltur la inmpop
tancia que tiene para la direccién de les empresas ne__
queizs y medianss establecer periodicamente, como meca_
nisno 42 control del proceso aiministrativo, 1la Audito_
ris ndninistrativa; 1ich:gs unditor{.s detectin .ciertos
fallzs v nosiblas nroblemas en la orsanizzeién, seii:lan
do slternztivus de soluciénm,-

ste irubajo es realizado por el auditor en base a -
un:plan concreto llamado.programe de Auditoria Adainis_
trativa.

Prograsar la Auditorfa Adainistr:tiva tiene esencisdl
importancia ya que, 3i no es la requerida por la organi
zacién no se logreran los resultados es):zrados,

Lo anterior me motivo & realizar uas investig.eifén -
por asdio de la cu:1 pueda cbservarse de manera especi_
fica como manejan ls suditor{a administrativa las peque
fias y medianas emprescs, h-ciendo hincanié en que se —-

progranen sficientements,



PRIAER CAPITULO
ASPICTOS GRNTRALES DY AUDITORIS ADMINISTRATIVA

La totaliial 41e una empresa esta intesrada por recur
308 meteriales, humancs y teénalégicos por 1o que se hg
ce necesario que se organicen de tzl miners que ninguno
de eatos se deseproveche, sino gue por el contrariec to_
dos tiendian a logrer un mismo objetivo., Manteniendo la-
organiza:ién 1e la empresa en forma . decuada se puede -
hocer frente a las diversas situaciones que puelan pre_
sentzrse en iicha emprasa, sin embarmo a veces existen-
situaciones que no pueden preverse v que es neces:irio -
detectar parn no correr riesgos; estus situ.ciones pue_
den detectzrse por aelio de suditorfas gue ayudan a que
1~ esmpresa sigc conducierdose ror el camino als sdecub

do.

1.1.- CONCEPTO D7 AUDITORTA ADMINISTRATIVA

Lz suditorfa aiministretiva hc siio definide de dife
rentes zaneras por distinwuidos masatros, an.lizare al_
gunas de estes definiciones pari conocer 103 elementos-
principales dé ella y tener una idea clara del concepto,

La definicién clésica de Auditoria aininistrativa es
la proporcionBda por Wiliias P. Leonard quien sefiela --
que la "auditor{a adninistrativa es el exdmen couprensj
vo de la estructura de una empresa, una institucién, un
sector del gobierno, o cualquier parte de un organismo-

en:cuanto a sus planes y objetivos, sus métodos y con__



troles, su forma de operacién y sus facilidades humanas
¥ feaieas." (1)

Pabidn Martinez Villegus le define como un " exd@en-
mdtolico y ordenaio de lo3 objetivos de una emprese, de
su estructura orgdnica v particinacién iel al:me~to hu_
mano ¥ métcdos de control nzra informar sobre lo3 he_
chos investigalos, " (2)

Roberto M:cias Pinela da el siTuiente concento de Au
ditorfa Administrativa " Conszituye un. oportunilud pa
ra mostrar que ea lo fue un nagocio estd lograndg, 23 -
una Audiencia en la cunl loa esistentes puedan enterar
32 le 1o que 3e ha lozraio con respecto a las politicas
y programas sobre los jue ae huce la zuditoria, la zudi
torfa adoinistrative suninistra un: oportunilai eapecf_
fica pire el exdu2n e tolas 1l:s partes, ie 1.8 cctivi_
dad1es de 1 3 relaciones de emplesdos en sl negocio."(3)

Por (ltigo menczion re el concepto de José Antonio --
Pernndez A, " La auiditorfa cdzinistritiva es la revi_
si6n objetive, metédict y condleta de los niveles jerzr
quicos ds la empresa en cuanto a Bu estruclura v parti_
cipacién individual de los integrantes de la instituci_
bn.~ (&)

De las definiciones anteriorea puedo concluir que 1a
Auditorfa adminiastrativa consiste en una revisifn meté_
dica del proceso adzinistrativo 4e une orgunirzacidn to_
tal o parcialnente refiriendose & t0d03 103 recursos --
con que cuenta la empresa, con el fin de conocer la ai_
tuacifn actuzl de la 2isna y eiinminar diferencias ¢ ——-
irregularidades.



Analizendo todes las definiciones citadas los elezen
tos que comprerden 1la zuditor{s .d-inistrativa son:

l.- Se refiere & un orcanismo: una e=press, unc ins_
titucién, un sector lel nobiens, ete. pudiendo ser to__
tal o percislzerte.

2.- Consiste en un exdmen: Jado que se preiende en__
contrur lo zue se esta realizaundo en la empresa y compa
rarlo con 1los planes, el exdwen es el mésolo n4s :decua
30 p ra este actividad ya que los elementos que consti_
tuven el ecédmen gse zlantan .erfectaerte u la activiiled,

3.~ Abarce todos los recvrsos c¢on que cuenta le em_
aresas debido = 1: coorlinacidn v cooneracibn gue debe-
existir entre todos los recursos de la emsresa se deben
exaninar teniende en cuenia 1l relacidn zatrecha que de
be existir enrtre ellos y no tratar de sey.r. T unos de -
otros.

4.- Sellala aspectos rositivoa y nagativos de lc¢ em _
vresa: al hacerse un eximen s2 ,uelen observar claramen
te 1los sspectos peoaitivos y nezatives e la enpresc y -
e3tos deben indicars: especificamente en el informe de-
auditor{s administrativa,

5.~ Revisa tolo el procesc administrative de la em__
yjrese: al encontrar en cual de los pasos lel proceso ad
ministrativo existen aspectos vositivos o ne-ativos fa_
0ilite el Yisminuir o elimirar io negativo y acentusr -

lo positivo.

1.2.~ ANTECEDENTES HISTORICOS
Conocay un -oco de historic acerca de la Auditorfa--



Adninistrative es ur sleuento gue ayuda o entender me_.:
jor la naturaleza de #3ta, & continuncisn mercionird -~
los esvectos princi-ales que conforman dichs historia.

Lo gue hcv conocemos nor Auditorfa adzinistrative ng
ce a refz de la sesunia sugrre muniial, 195 nesocias --
que surzen dur.:te éste v alnin tiemo des-ués aera: beg
tante productives yu que su desarrollo y los resultaios
obtenidos reflejeban une situecién berigna para loa ne_
gocien,

Los nagocios tntes de 1n gevunda guarra murditl te_
aian una sdministrecibn un tanto fdcil par. sus ropie_
tarios, se podfan incrementar las utiliiales con el siz
~le hogho de aunentar el precio de venta ya que 108 Zer
eados egren anrlios, la competercie no eve nmercada ¥y law
situ: ci§- de tonizd rarz los ne-ocios ~adda evular -ara
una buenz adniniatracidn.

La evo ucidn 1a los nacocios v de su ambiente -roni_
cizron la aparicién de factores rue deler incron un cen
bio radic.l en cuanto a 1la adninistracidén de los miszoa,

Entre estos factores puedo citar: aumento 4¢ nuevas-
empresas, diversificecién de productos, la evolucién de
la tecnologfa, el estado e=nezo a tener una influencia-
sobre los negociod ¥y la comretencia se hizo cada ver ~~
BAYOT.

Lo anterior hizo que los dirigentes de empresas ya-
no pudieran increzentar utilidadea auzentando los pre_
cios de venta ajino que ahora tenfan que pensar en redu
cir costes eliminando desperdicios y dezficiencias Aen_



tro de le empresa, Esto rejresentaba un reto pars ia en
presa ¥y sus administraiores, es aquf conde la :uditor{s
administrative hace su aparicién duscando en los nagoci
o3 elinin~r 1easerdicios y deficiencias ademds ie wro__
porcionzr la soluciédn parz sstos nrodlem. s, enfutizenlo
lo3 runtos fuertes de la em~rssa v como consecuxncia in
crementenio utiliiades,

Primeramente la -auditorfa e~. n nej.da solazernte ==
nor contzlores v recibia el mambre 12 Sarvicios aduiniiz
trativcs, posteriornente se le da el nombre de Audito__
ria Oreracioncl, siendo va une 4rea gue tzablién zeneja_
bun los adrinistrudorss. En la setunliiel se le llams -
Auditor{. Adzi-isirutiva vy 23 manejad. por esveci.lis__
tas de viri-s cananos: Economist. s, Lic. en Aizinisira__
cidén, y Contalores rdvlicos.

Se evcuentran los primeros escritos de auditorfz zd_
ainistretive en 1945 en el instituto de auditores inter
nos norteamerieccnos —ermitiendo ea%tos que la gente se -
forne un criterio =% claro 14 la cuditorfe administre_
tiva. Bn 1948 se nublican artfculos cveribdicos de sudd_
torfa adninistrativa ror melio 3¢ Arthaur’Kent; y es hsg
ta 1359 cuunio en México aparecen los antecedentes de -
auditorfs administr:tiva por medio 1el Banco 1e MNéxico,
a través de su Aspertamento de Investigacidn Industrin
les pudlicé el libro el Andiisis Pactorial,

Sy aplic:cién formal en México data del &% 1970 y -
se considera cue ha evolucionedo rapilanente tala la im

vortancia que tiene esta meteria en el futuro ie las em



presas aodernaa,

1.3.~ HNORILS D7 AUDITOTIA ADMINISTRATIVA
Una auditorig administr.-tiva necesita 4de sujerarse a-
ciertas nornas estadlecidas para gue su realizacién ten
ga los requisitos afhimos que daben swiuirse en el exd_
nen de cuelquier organismo social.

" Ta comisién le suditor{a alministrativa de 12 Asc_
ciacién Nacional 1e Lic, en Administracidn, A.C. proaul
Za 1ag no.pes de auditorfa dzinistrative sizuientesd

1.~ Z1 Tldicenciado en administracién es el profesio__
ral idéneo p.ra localizar, p.rticipar o dirigir el ser_
vicio indepenliant2 de aulitorfas sdninistrativa le entji
dadaes, tunto nrivedas como pidlices, si--pre que cuente
con l.. prevaracién acadé-iea vy, 3in ser esnecialista, -
12 ex~erie-cia oréctici nue requiere el servicio & preg
tar.

2,~ Bl Licencizdo en alainistrecién estZ obligado a-
practicer 1a auditorfs adnministrativa dentro de las nor
mas de é%ica que le impone la Asocizcién Nacional de Li
cencizdos en administracién, A.C. Bstas norm:s eatdn --
contenidas en el Cédigo de Stica Profesioanl, del cual-
mencioneré 1.3 aplicablea al auditor adainiastrativo:

Artfculo 1.1.~ El Licenciado en Adainistracién guar_
dard el secreto profesional y no revelard por ningin mg
tivo los hechos, datos o corcunstancias de que tenga cg
nocinmiento en el ajercicio de su frofesidn, a aenos sue
obligatoriemente lo estableszcan 1as leyes res-ectivas,



krtfeulo 1,2.- Cuindo el licencialo en Alministreci
én emita un informe, opinidén o cualguisra otea informa_
cién pura fines pUblicos & que tercaras personss hayan-
de tomar como rererencia para hacer decisiones deberd -
mantener una absoluta independenci:z de criterio, adn ea
aguellas cuestiones que puedan resiltar perjudiciales -
para su’ eliente,

Artfcule 1.3.~ E1 Licencinio en alministracién no --
usard infomeeidn, m %erial téenico 6 procedimientrs adn-
~o pidblicalas de o%ros cola3zs sin sbtever sy consenti_
mienso por sacerito.

Artfeulo 1.4.- Bl Licenci-do en idninistracidn no pg
drd ofrecer o prester servicios profesional=s, a cuobio
de nonorarios, que dependan de lz eventualilal de los -
reguitalos de isles servicios,

Artfedlo 1.5.- 21 Licercisdo en Administracidn, no -
gmrontizard ninguna cantiiad Fsrecf!ica por conecento de
reduccibn de costos o auvento de utilidades derivadas -
de sus eafuerzoa,

l,~ La Auditorf{a Adainistrntiva puede ser parcial o-
integral, por lo gue debs contratzrse por escrito, y el
auditor rininistrativo debs cuidar que se defina el =l _
cance 12 su trabajo y 1la reanonsabilidad jue asume con-
toda preciaidn.

4.- Cufndo el aulitor adminiastrativo d:tecte insegu
ridad en su cliente reapecto de lo que cree necesitar ,
o de la noturaleze de la auditarfa administrative en --
general, el Licencinlo en adsinistracién debsrd propo_



nerie que, en primar lusar, se contrate un iirsnéstico-
adzinistrutivo, cuyo alcence y resnonsgsbiliizd dedben --
tarbidn quedsr cl:ramnente lefiniios por escrito.

5. E8 res-ons:bilidiad profesio=al el auiitor aimi_
nistrative plinear Liecuciamenie su trabajo, nmadicnte -
uno 6 mis vrograms que anzlicen ls metodologfu & apli_
ear,

6.~ E3 resnonsabilidud profesional del cuiitor edmi_
nisiretivoe realizar su trabujo con 21 méxinog :arerp, --
tanto en lo person:-! como en 1le 3upervisidn 1= erut.nl
tes, adn en ) cz3o de que Aificultaies no previstas -
cblituen & incurrir en costos que sobrepisen a los hong
rerios,

7.~ La auditoris edninistretiva a3 un ezamsn le eval
Juseidn te nnsuralezn crftita-conatrretiva. Su ars Sai
to es loealizar les orortunidaies para mejorfa -dnminis _
trative de 1. entilse? auiitads v, en:su c:i30, “rovoner-
las recommincionea que consi;cre al2cucdas el zuditor-
aininistrative. * (5)

De lus Norm s de auditoria udministrative antasrior
mente mencionalas se deriva el decdlogo del auditor ad
ninistrative, el curl se%ala de una manera mnis exnlici_
ta los requisitos que se deben reunir p.ra ser un buen
auditor administrativo; por lo que de verd que s& cu____
bren nspectos referentes a hevilidudes, conocimientos y
cualidades:

1.~ Poseer loa conocinientos idfneos en administra_
cién: bage para la realizacidén 1e le aulitorfa aldainis_



trativa,

2.~ Esperiencia en al:inistracién: p ra conoccer ciez
tos puntos administrativos que la teori.. no rro~poreions
se 12be pricticar par:. comorenderlos,

3,- Espiritu ie Investiz cién e iniciativea:

Investirtacién: 21 auiitor dabe buscar por sf nismo =
oare lescubrir aciertss y fullas en la empresa,

Inicietiva: cualidnd que debe poseer el auiditor nrra
dar principio & 128 cosas que quiere hicer sin es arur-
que leguien se lo seilale.

4,~ Objetividai v ecuid.i:

Chjetivilzd: se tendrd la =2ctitul de cowzidrrsr 1 s-
coa 5 indeneniiuntexente de toda srefzrenciz, inclina__,
cidn o interés person.l,

£-uidad: en tola situacién se observard uni i7ualiad
de dnimo; es 1scir, deve dejarse guinr nor el sentiio -
del daber o de la concienciz vy jus:icia,

5,- Sentido analftico y de obsarv.cién:

Analitico: proceder inicizdo vor el tolo 1e la orga_
nizacién y continuar descomponjendo 1:.s paries de la =
misma, en su3 elementos mds significativos.

' Observacién: cada parte e la orzanizacién debe exa_
ninerse atentatente.

6,- Prudenciz, Claridad vy Precisién:

Prudencia: el aulitor trata con tola lu gente que ==
forma la empresa por lo gue 3dedb: poszer tacto pare tra_
tar a las diferentes personas que existen en la empresa,

Claridad: Sus explicaciones ieben ser lo a.yor explf
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citas posible y adecuadzs 21 nivel que van dirigidas,

Precisidn: pra seflalar exactzmente lo que se busce.

7.- Integridad de cardcter: No cambiar informmcién -
Gue p ra intereses 4e la empresa no convenZz, o 153{ de_
ba hzcerse,

8, Stice Profesional: conjunto de nommes ~ue seva_
lan loa lincanientos que debe se-uir la coniucte nrofe_
3ion:l.

9.~ Sensibililad para formarse un criterio le 1z ong
racién ie conjunto: Debe observicsz 1= =zores: en Tlo__
bal, paro a su vez detect.r cufl es 1~ influencia le [
1z 4re. en prriicular,

10,~ Habilidad 1e ersresidn oral y aszritea:

Szaresidn oral: por selio le 4sse h.oilid 4 el wuii_
tor se comunici raciliente con el rersonal y a su ves -
e3 comprenlido. i

Esoresién sscrita: la informzeidén aue dezhe comunicar
ge pro-~ escrito hu de ser redactads em farma zencill: y-
31acualz al nivel » ~ue vi Aivieiia,

1l.4.- NSC35IDAD DE 23TABLEZCSR AURITORIAS ~DMINISTRA_

TIVAS EN PEQUZY:3 Y MEZDIANAS TMPRESAS

Considero que en la xctualidad las peque.das y media_
nz8 expreaas tienen gran importancic debido a que en --
nuestro pafs representan un 955 lel totel, semin dutos-
actualizados de la Secretzriu da Haciwnda y Crédito Pui_
biico, prra 1386,

E1 criterio p;v!“a cl:sificer cutl es una penueila o mg

diung, empresa veria sesin el sutor de la cl:isificacidn,



9in emberzo, una de las m4s riecurdas & los propbsitoes
ie este trebujo va sue €3 =~licible directamente a Mé__
xico v hecha en bsse + las carccteristicas de enpresas-
mexicamrs es la proporcioncnda por lu Seeretaris de Ha__ |
cienda y Crédito Publico: Que lefine a 1s enrresa como-
wu entilad econdmica -ue 8e ielica & la vroluceidn e~
bienss y prestacién de servicios purn sotisfacer lus --
necesilades de clientea actunles v notenci: 123 hicizndo
w30 i@ recusscs humenos y m.teri-les con finss lucr.ti_
vos generclmente,

Pare hoeer le clasificecién de emwresas sefala gue -
rerus”n empresa es aquella que va lesie 592,712,)0 h sta
15,700,230,20 42 cavit.l contable.

Weliune emnresa es aguella ~ue cuente ¢on un ccritel
sunerior a los ]?.0)0,030.00 § sezdn el PAL i." —eciye=
92,009,909, 09,

Como se iuele obse-var la brse 42 1¢ cl.3ific.cibn -
es cucntitativz m’s que cualitativa,

Lo anterior se establece como mrrco de referencia --
con el objeto de ubic.r el terreno ~ue me inieress,

De esta mererg se codnrende n/s clmranente 1i escen_
cia de 1las peguejiza y medisnas erpresas; necesario pura
indicar el porque se debe estublecer auditor{n wdminig
trativa en dichos empresas,

la administracién de estos negocios considera todos-
los uspectos del proceso alzministretivos

1,- Planeacifén: nor weque”0 -ue se:s un nesocio no se

nuede iniciar o Airirir sin plonewr zdecucdanante 108 «

11



objetivos que se persisuer y los medios pere i lcenzoir
los., Pare lograr esto el em-redurio debe hreer un ~vo__
nostico de 10 que esrers cue Sea su expresa pLre un jpe_
riddo de tienpo determin:do., Los planes peruiten ndezis
que el empresaric observe si lo que pretende conse uir-
es alcanzable con los recursos que cuenta.

2.,- A la crgarizacién corresponde el zsiablecer como
se lleveran a cabo los nrenédsticoe que se hicieron en -
la plaeneacidn; o3 decir reune tndos 1las recursns bési__
cos 1 menera orten da v aconol. k 1l2s merson s lo me__
jor -ozible nare gue deseunelen 1.8 ectivilaudes nl.rex_
das; unicozente refiriendioze a 1. 2structrr. de 1= em
presa.

3.~ Tiecusifr. e rounian los punbos :nterioras v se-
lleven & 1r wrfciica. le ejecusidn nrete-de lorrer iue-
los suboriirados 1eseen lozrar 1o3 obje=tivos -ue se hun
fijado ¥y que clevnds se Psfuercpn nor alerrzerlos, 35 --
equf Jdonde los recursos huanod tienen esenciel izm-er_
tuncia va que 32 ellos derenie que todo se logre ldecuz
darente.

4,- Control: Obseva que se esta haclendo, como se ~=
este hotciendo v en su c¢: 8o establece mediadas corvecti_
ves.

El control puede c naiderarse como un sistema glie —--~
mntiene a la organigzacifn dentro el ¢.mino -ue se hi-
rlanesdo par.a ella por esto es una necesidad ya que 8i-
no se hiciera, el empresario nunca sabric 8i las «ctivi

dides se estun llevando a cabo adecuazdonente, por estoe-

12
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también puede considerzrse ml control co o une avula pa
ra el emrraeszrio,

Dabiio & aue el conirol °3 un mec:n}smo ~ue descubre
y corrige li.8 veriscionns, cdemis de evaluwsr el desenre
%0 se afirme que la Audisor{ Administretiva es unz rar
te del control.

La hulitorfa Administrativa es un control sobre el -
control esto sizmifics jue evald: el deseapeiio, discu_
bre y corrige varicciones en los sistes-s de control de
la erxprese, 35 equf donte :olamos obzerver 1z necenilud
de establecer auditorfa adainistrative ya gue essi per_
~ite y avuds & 1= orz.-izzcidn a mionsenerse en sl czmi_
no ~laneido nor sus cdzinistralorss.

2s un:. recesidal vo-nue es preciso -ue se ravise to_
10 81 -rng2se cininissr-tivro, va ue esto nermife ~us -
1z emvresa lo7 e 2l éxiio, munterdianicse 1 if: en un -
meiio :mbiente cambinnte en el cusl es necessrio hocsr-
avinces continu mente purs cue la eapnrese en lu-r de -
quel.rae res 7ale con religro de lesapzrecer se issarrg

1lle czda vez més,

1,5.- ACTITUD DE L 3 PARTAS INVOLUCRADAS AL TRATAR -
DE BSTABLECSR AUDITORIA ~DUINISTRATIVA SN PRIUBMAS Y
LEDI.MNaA3 IZHPIT3AS

Pora conocer mfs acerca de la neceaidad de estable_
cer auditorfs ad-inistrativa sorsiisro imnortante ‘omar
en cusnta lo actitud de las prries involucredas, reren_
¢cia y obreros, en ella y= que 1e 2so0 de ends 8l Siito -
o fracaso de dicha suditorfa.
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Ln zctituld to::ia‘-ueia lurnes wub s 0 seculc e o=
aurnto u-los nés.dos nue 3e deban utilizar asura todo el
proceso de euditorfn « 4 dhistretiva,

Deh#dq a que_la,qm-resa cuente convdiferéntas nive_
les jerdrqu;coé: “erercial, suja:vi;of‘y obreros, '8 -
actitules hacia 1z auditoris :i:iniﬁtfativ; sen Aifsren
tes en cala uno; sienio estr nﬁsiﬁ'réaié;et el nivel se
cenciel y obrero'por lo que'éééLg»los‘:ue'se.nl;re nos_
teriormente; Al tonur en cuenfd‘ekbus Aiferencies -ode_
208 hacer ~u2 las ins tru encos. ta les comot entrevistaa,

cusstion=rios, métrina 1e vecolecidn de iaform cifn, de
verificncidn le infopauc16n v en gensral toles njuellos
acuradng o 1l tééj:ffimihiétrttiva ss.n los n's -
ziscu des u.cuﬁn‘hivélﬁkoﬁ 1o ﬁue se odrii wze-uv r un

roco mds zi esito ds dich. zulisorfe,

1.51.- ATTITED 33 L4 4°REFSIA
Dentro.del nival gerenciul nuedo situnr a: Fresiden_
tés Vice-wreside"tes, gerettas v tirectorss 42 1 2m

i preaa, aunque la s.yoriz de l.s vaces el critaerio leven
2 le cade une v 12 sus curacterisricws, pera los fines
que utilizare &sta clusific..c’én, aonsidero que el men_
cionar estos cuatro puestos es suficiente pars que Se -
ubigue a los 1en’s que les i1ifieran en nombre.

En la mayoria 4de los cascs a2l nivel garenci-] tiene-
uns actitud positiva heecie la mutitoria administrativa,
entendiéndoss 43t como eruelin rue la consiisre necesy
rie, avuda nd-iniatrative, y cnn:rnl sob e al contro; -
sin eab.rgo ruedo encontrar gque 2l referirze unicomante



a requefns.v méiivn:s'smpraéas'la si;uncidn no es 19 --
misma, ' ‘

En 1.8 peaueilas y median.s empras, s €:i3ten Lloun: s-
de elles gue no conocen & fondo lo sue e3 una auditori:
aininiste-tivi, y pira que les sirve; yor lo tanto i -
necesilcd e astablecer auditorf: ilminizsr tiva en 3i_
chas empresas tamnroco es conocila, adn en el ¢ s» 2 na
ser conacila wlen.mente puele asemurzrse aue nar el he_
cho 1e ser ur~ herr misntz aiminizte tiva v con une :m_
i e =licraid~ war - rra dal . adftor se uadln abtoner
un: eetitud positive v 1e coomerseidn wr - re2 de lu -
wavencia, . ]

Lo {m-ortsnte en este caso eg gue el auditor pens ~o
4. r 4nfugis 1o ~ue verdader .mente syuda o la emvresu-
¥ despuds a losrar ~ue todo 23%0 se ejescute de lg mejor
moner: nars gue al terazin.r o .uiitorfs, le gevencis -
esse convencids de jua nacesifs planenr "eriodjcnmante-
muiitorfes siministratives,

Con refavercin a mediunzs 2mrresss el concepto ie au
ditor{s sininistrativ. es conocile mis emrlizmente eun_
que sus veniajas no son raconocidas con le imrortzneia-
aue Adebiara darseles, se les considera uwn: -~anue™2 nyu_
da a la =4ministracifn; esto debilo a jue si se hizo --
uns ne g0 reslizo :decuyadamente y 1.8 ventajas ansorta
4.3 n» fueron suficientes pera justificur una planeaei_
én peribdica 2e aulitorfas aiministrativis; aquf el pc_
vel del sulitor comsiste en hacer ver a todos los miem
bros de 1. em-rasa ~u2 103 bdaneficios anortades tienen~

mayor imnortancia 12 1o gue 33 les oterge va que detec_

25



ta problem s uctu.les ~ en -okencia, da alternativ:s de

solucién v se"ale wi-ectds3s - o0sitivos de 1z snvresa,

1.52,~ ACTITUD DE LOS OBASRO3

En el nivel obrero juedo incluir todo el personil =
operrtivo ie la empresa, o sea lo que comunmanie 3e lla
na los empleaios 1e la empressa,

le actisul le 43%e nivel 1ifiere gruniemente lel ge_
rencial razin ;or le cuel es izrortante nencionarlz; .=
los recursos huzznos que los cnnform.n son ie curacie__
risticas personales muy diferentes; inicinlcerte es de-
conrieto rechazo hrcia el trebaio le :uliter! -izinis_
tretivi, eaxto 12bilo a gue cuzliuiar o3 gue -ren ze -
con rol-er li 83%ubililxd 492 3+ *rb jo no ez biwn reci
bila, atamda or e *eror -uz e izse de -ue hajo este -

nombre e evivertra unn evaluzcidn eroon il v cue w:i_

blezen%e exia%t.n cazbios -ue les ufecter, -en
prefieren no exrerimentar.

A nelid: que zv.nzan los trabajos iniciales v jue se
ve cler:izerte la jartici-acidn ie le gere-eci: de 1. em_
rresa 1os obreros empiezun & ¢ mbi:r su wctitul de re__
chazo por una actitudl 1e observacidn, punto que 1ebe ==
aprovechar el auditor para explicurles clar.mente y lo=-
nds amplio posible que es la auditorfa ciministracive,-
¥ para qus les girve & la em rese en gener:l; este as__
recto es sumcmente importante vg que es agui en 4onde -
el aulitor ruele lograr sue los obreros cooderen con la
auditor{a,

Al terer as.a cooper-cidn se obtendri: 1. 1nformaci_

156
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&n facilmente y %olo el trabujc ie auditorf. serfs =fs
szencillo.

Posteriorzente un-. vaz loar.ic 1. cPoverncidn 1e los
exrle. tos leba procurar nancenersse 7 hocer jue se in‘e
resen sorsue 10 "udit rfa wdiiaistr civie se planee je_
riédicamente, Lsto puede consaguirse al dir = conozer &
tolos los eipleaulos, toius les aportaciones del tr.bujo
e 1a en.resa y hocienio énfasis en aguellos puntos jue=
zfectan a los obreros,

lz sctitud 1e los obreras iricrit arteriprnentents=
se puele obs:rvar tanto en neiienas como en reque’las em
wes: g, el nivel obrero en 2whe3 rosne las mizm 3 curzg
ser3+1 a5 personrles v no conocan Y5olus aente ned -

acerca de8 iu wulitorf. .dminisicztive,
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SE3U0 CA "ITUI.O

la auditoria aininistrativa siene un orocesc bésico=
pera reclizur el ¢reibajs que debe hacerse, sin eabrrgo-
exisien diferenses culinos nare gue 1icho trubzjo 3¢ e
ejecute, se pueie realiz:r diviidenio el orzurn‘smo por-
depr-riozentos, por Iress o nrmo zejor convenwr .4 auli_
ter, pero siempre resnetando el preceso bdsico,

Znuse 3%09 iiferentes ceninos pirw reniiz r i uudi
torfa alniniatrativa se encuenira el procasd ad inlitrz
5ivo que conaiiero e! a’s adecu.io porsue sie-nre se --
jlev. & cabo.sn :oius l:s ewareisas, v 23 en cieriy modo
univarael ‘va tua en tolas 3 5 3ores.s sin imcaro v oel-
‘+ir0 o fc:iviiaibse 11ev= 2 ¢ bo v oz “e-enses & 13
z.n1Z3 fun ¢0ﬂW1 té3'cas 121 nroceso. P r. irav 431.0-'
*ielléséudio ieo eiunwd gue _barc r. este serin: Tiunen_
cién, Orgsnizacién, Zjecucién v Control. ‘

2.1.= LA AUDITRRTA ADNINISTR.TIVA 330 L DLANZLOTON

Bl primer pano d2l o»roceso edniniatrative es 2 nls_
neacifn y y* que como todoes tiane mucha izrort.ncia deg
tro de los lo3ros le 1z empres~ es convenienie que ex__
plique m’s ampliumente como realiza la auditorf{az udmi__
nistrative su trabzjo en ésta parte,

Como ya se menciono znteriormente l: pl.n-azcibn con_
siste en realizar un pl .n moielo dinteprado ~ preletermi
nado 42 las actividales futuras,

El vpupel de 1o culitorfi zd=ministrativi consiate en-

revisar y evalusr los elementds que coniribuyen 21 lo_
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Aro de 1os objetivos de 1z expresa. Istz rerisién y =w=
andlisis dsbe hzcerse en termines de eficiencia.

Densro de 1 planrecidn existen diferentes elementos
que debe revizar 1z aulitorfs tdminigstrativa:

Planes seleccionedos, objesivos, pol{tices, procedi
mientos, métodos, est-niares y presupusitos.

In 1r reslizacidén de »1 nes aeleccionsdos 1+ udito__
rie atainistrotiva debe onilizsr Jo: sirufentss .3-8c__
5023 i,,'1‘ ,  : ’

1,- iO‘Qﬁe:sé_assﬁkpla:éanio debe leternin:r ej con_
3e:t13.~eﬁﬁéﬁsi5h;7£ﬂipo ‘13 plan que 4eba reulizarse,

' é--jl;s‘poﬁsiﬁevlcionpn person+les el funcion rio -
1ﬁel§brmu;6:lps nlints no feben i elir que ae msntan
g2 el agutifbeio v consoifi.sifn 1e ios diversss planes
_ié_];"e:;ra:é. ’

3,- los plames dehen ser integredos znive si.

A.- Gula plun debe ser un epoyo pere los deméds de le
em rese.

5.« Deben ser consistente3 an cunnio e objetivos per
seTuidos,

Un andlisis detallzdo de estos as-ectos “roporcion.._
ren al ~uditor elementas suficienrtes para informar si -
los plunes de 1z eapresa aon adiecu dos o 3i necesitzn =
algin caobio.

Uno de los principales prerequisitos de toda empre
sa son los objetivos que daterminan su curso 1a tccilne
por eato es muy importente ou andlisis.

Al 1lez.r a loa objetivos e) -auditor adminiatrativo-
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debe revizarlos tomando en cuent.. que estos deben ser--
de“inidos con ‘claridiel, realisias, ie sar nosidle cuun_
tificables; comprensibles pryr tolos lo3 mieadbrds de 1=
expresa v conocidos ror ellos,

Los nbjetivos identificrn loa result-1+s es-ecificos
jue ze 1eben obiener en el nrizimo veriddo, que sener.l
mense 23 1e un aflo, Son exnlicitos con resnecso ol le
sempeio, que seil-la comdo se lebe hacer; resuls .dos elu_
ve, se refiere . que 3e 2ebe hacer; v mor Gisizma -a'n
lgn en jue siemno se herd. )

Z1 nsditor :) hucer su trabejo i 103 obietivos 1aby
re- lizar las 3i-uientes acsivii i*a.

" 1,= Orntereviztar 2 105 eficusivos purs sue le se

len lo-que precefién eicunzar, Con este inforarciin es-
nasib) = formumler lus metas ~enerzles 42 1 emtrasi, v -
e';Eibv-rtir 2 les uniiides orvinicrs le menar jarar__
safa utiliz nio el nmismo orocglimisn o e entrevist a,
2.- Hacer un. 1list. 1e los obiativas que 3e com.
rrendan clur. cente, e a2h{ orocel=r con los a2m9s indi_
ci.tivoa o fue preaerten mhigiledcdes.
3,~- Hacer anot=zciones sobre los comen:iirios zue --
hapan 1 é per3onzs ertrevistudas.
4.~ Descri%ir como se formulan, revizan y aprueban
los objetivos, siemnre y cuendo exista alsuna prictica-
consistente p ra tal objeto. " ( 6 )
Lo enierior ayulerd a obiener informacién aufic{en__
te pora dar una conclusiérn sobre lo correcto o incorreg

to de los objetives,



Pzra jue un abje*ivq se logre o3 naces rio nus pes
su buen: .jecusidn aexistin cisrt.s 3011 iz.3 que ~uien—
su realizieifn, : L |

Para gque las polfticrs - uedan ser 1esurrollid:a es =
necsszrio -uz esten bien formulains v qué se consiieren
tolis lzs contigenbirs jue su2isn aucedar,

la altn direccidn de cu.ljuier em resz nscesiti jue~
sus fdeas fijudias senn interpretadas v 2350 39 1lo7re ~=

nediznte 18 polfticus :ue airven ie crizerio ¥ orienty

cién purd sus'ndminisﬁrgdores.
%8s inrord ante jue el rulitor tome en cuensn 1.3 3i_

,"uiﬂﬂuﬂo ;s*ecuos nl reviz. e polftic.a:

P‘l.;’Al Temaular 1+ nolfsic  1ade erulae 1 lamro .-

1e1 ohjﬂ:i&q v daha gor. favnul ﬂ. \ﬂr'iewia 1g hachoa,~
no ie;ref§e5in&ga‘§efson les = le‘ieg' sianes o artanig
:2;~ Una. 16‘f‘£éﬁ ieba'ﬂé”'itir qu? se. inter-rets_
de; Yo isscribir nn nroceiimien o letzlludo.

3.- Lod" n’nShmi“ntGS iel formulcdor v 1,3 ifeky ~-
del. con:e-ido 4e 1r. poifties Aiben 2usar conlicionnics-
ror suxastiones v rawtco ones e quienss secin .factudos
por 1 rolitica.

4.~ Siexmpre que ses necesario cubrir condiciones -
anticipaias, leberdn establecerse polfticas, nero debe-
tenerse cuitado de evitar agquellus ~uye og emnlaen rara-
voz, 8i 28 que 3e& usan,

5,- ¢.a polftica dede a3ar evn-e3ids con un. reda_

¢cibn Aefinide y areciza ~nua 3ec cozpletimente entendi

‘22
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da-pov todos los miemdros de la enpresa.

6. Todas 1lus polftic:s 1eben confsrm.ras & los fag
tores externas, tales como leves v replimevios le inte_
rés piblico."(7)

Tembidn se 12be tomar en cueniu 1a.clusificacidn cue
de 1.3 polftic.s huga la enjress, @3to Qan'ﬁl'objezo 1e
ver quz se incluyan codas las tieuskv que todus sexn re

vizeilas,

Un prozetimiento es unz QTIa,dé'i- f,qfiyidaien que

deban re }iz.aras a4t bJacianiohentfgr. 'crghol&tic: ca_
mo ishen ajesutards 1:3 tu-eas. "'ff;j‘Y U : :

Tes sroceiimientos iehen c\nfédﬁwrbi;: creTintus e
5 cémo iaber ejec:taise 1.8 tire:s ?, 4 culrnio ceben --
e jacis.rae ? y-a qufen Yedba ejacuisicluy ? . '

B wiitor debar? tomar en eusni. jue los cwozaiinmdap
tos deber b s.rse ~n hechos conerstas, Lomitid en cuen_
%8 correctumanie, loa elementos materd Jas, cersonzl, -
tivo de traubajo v objeiivos; “lexds deten aer 93: tlea-
peroln la vez f.ezibles 1o jue se logra manteniendo --
firmeza en cuan%o al curss est.-blecilo perc zce. .anlo -
las modificaciores gve ~ueiun sursir 'n lois fzctores --
funiumentales que afect:n 1= omner cién. ¥ ntener el ===
equilibrio es lo que 1ebe dbuscar el ziminisiralor.

Con refere~ciz & los =é#todos es%o3s sor func mentales
pare. tol: «ccibn v- ue ns~ecifice 1: for.:- com. {ebe -
ejecus.rse un ©.5o del procedizisento hacie 3o énf.sis -
en el objtivo, instal ciones iisponiblea, t.3to totale

de tinero, tiempo v esfuerzo.



34

Los métodos dependen princi-alzente 19 1a esserien_
cia dél garante, de sus conocimientos y uctivid des ede
143 le coaszider.r gus son 143 tingibles que los rlan2s-
y jue eastan més {ntimamente usoci-los con el empleado,

‘ T.os estaniares son esencizlas en la nrogramacién ero
nolérica en la interrelacidn entre los recursos bésicos
de }a emr~resa, en la determin-cién de resuisites y pura
loarzr el equilibrio zdecu.do 4p i em- ress,

En sy revisidn el -uiitor tomurd en cusrsgr los simuii
entes a3 ectos:

. 1l.,- Ferman le base del control

2,- Ayuden a 1. medicién

1,- Se¢ anlican a toedos los pecurscs gue utiliza un -
gererte,

f,- Fijan 1's enr.ciavistices pertinentey gue deseri
ber. e 1dantifican rroiuctos, procescs y activiindes,

Be= Avulan al arreglo de dism»utus porque sirven como
base.

6.~ Dzn estebilidad a los planes y

T.- Son interdeneniientes.

El auditor leberd establecer si los estanderes cum
vlen adecucicmente con 103 objetivos para 1os Cu:les -=-
son establecidos y 8i son adecuudos,

los yrogram.s son ls combinucibn de: promésticos, ob
jetivoa, polfticas y presupuestos. Esta combinacién de_
be sefialar con cierta precisién los resultados que se -
desea obtenr o que se deben obtener, ademés de incluire
una degeripeidn de los pasos que 3e deben sezuir y los-



25

recurses que se deben utilizer en ccda cnsa.

Un objetivo se losra meli rte 1. reaiizacién 42 un ~
conjunte de sctiviidaies, el fin de un prograema es esta_
becer, respecto nl conjunto de actividades unz guie ore
rativa y cronoifeica e su lesarrollo.

Los prosranas cvulen a Jos 7erent2s de lu er-resn a-
deterninur los gsiguientes asnectost

1.~ Cantidal de recurses humanoes, m teriales v tdeni
cos -ue lekan eribinavss - or 1 erer un obievivo,

2.= Muraw 250 1sben utilizazrse esos rcecurs:s.

3,- Tianpo en zue deber utilizarse 103 recurses.

,J;f Iasr en cue daber utiiiz.rs:,
Los program's on que cuente 14 &% vesz le -erderdn e

les necesiti-des, circunsse~cins v ¢ racteristic.g de 1u

cmisma ve gue estan ver desaer.gr nleo I necesit.l w2 se
‘:ieﬁe e :rogrenes y 4- tue ti ¢ let:irin ser. As{ ror -
kejgmplo: ge pcdrén vener nrograns es eciales de irodu_
¢eidn, ,erson }, finacieros, ¥ obros,

la existencia de diferentes prorrazs en la expresc »
es el medio por el cual se deterxinn 17 estructurz ~ue-
se necesisa e recrirses metavrivlas, humanos v téenicos-
que vermiten que las metas fijnd:is se wlen:ncen,

Los progrems tienern gran importancie desile el punto-
de viats fineelero ya que son la b.se pera determinur -
las previsiones y fondos que solveni.rcn 1z9 necwsila
des da le emrress, que obviamente en todos loa chsos ae
convierten en necesidades financieras.

Esto es esancial ya que avulzn a que el futuro de ==



la emyresa se encuentre nverarzlo phire cfrontzr posi__
bles dificultades firancierzs, Al tener ielermin-4n na_
r1 ~ue es-acho se lestinurn Soloes v c. 1 uno e jos re__
cursos finrncieros, el nresentarse una dificulzad el je
rerguizar recesilcdes serd mis fuicil va -ue en clerta =
forma ya se tiene la b se pura hucerlo.

Ustas ciracteristicas financier:s hacen zue 105 pro_
gramis iend. n un relocidn estrecha con 103 rresutues_
t0os v & su ez seen prrie de la nlsneucidn finunzier: -
le lu exrresa.

n 1x re-~isién de vogrids el wulitor -oird tener cg
mo guic el cumplimiento de los sigui-ntes yrinciplos:

1,~ Todo grure le rctivii 425 encominedus & un misme
fin datern ser notivo de un »roermi aue ~uie con elorta-
e:ctitud hecla el deserrollo ie 1-3 ~int o 3sivid i=3,

2.~ los rromrazns leber iscluicr unt Adescri-eidn zde
curdas ¥ rrecisa 1e los orovectos o &ctivil 123 ~ue hi__
brin 42 rsclizurse v deberdn ir sconrailcdos de cuclqui_
er informacidén adicional pare su mejor insar .cet.cidn,-
como fechas de iniciacién, terminecidén y oires,

3.~ Los program 3 a lergo nlazo deber cciiendler pro
gram.3 menores, elaborados con meyvor detalle,

4,~- Los prosrazss esvecifices deben nreceder a 18 --
el:boracifn del srograma finaociero, a fin de que éste -
dltimo incluya todas lw2 necesidades fininciar.s de la-
enpress pura un periodo deternim do.

Revizar estos principios permitiran al =uditor reu__
nir elementos suficientes nara jetersinar que tin dien-

estap hechos los nrograzas.
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Debo &cl:r.r gue sunque se hutle de as ectos finan__
cieros la revisidn, ror traturse 4z un. zuditorf. wizi
ristretiva,sera solamente en el astecto administrative.

Ta mencién de ssrectos finenzierss se hace nadesaria
pera cua se comprenda eleromante 1a nnturcleza e imnor_
tarcl. de lgs ‘ronrumas,

rere svudar o los zdministrzlores en sus esfuerzos -
existen los rresupuesios .ue planzun las entreias ¥y BL_
lidas le tolos los recurses con gue cuente lu emrrese,

E1 awditor ad=inistrutive sl hicer 3u ~evisisn dede
r& tener giennre “reserte gue se referirm unicorente £l
asnectn ~dniniserativa v wo o) contable,

Les si-uiertes untos uvuitr’n a rue el suiitor »sro_

rareicny gu inTewna | cerer e L2z presupusstos

1.~ Son incluyertes: -orjue se¢ wuelen formul.r tot.l
0 Q‘vcia]menfe.
>‘ 2,- 3e g licen o un terifdo y los 4mtos gque lo com_
noven 3e subliviien er ueriodds cor‘os.

3,- Son unz mufs pur. el siguiente nresunuesto.

4,- liran hrcia adslente es lecir jue hacen -lanez -
para lo gque va suceder.

9.= 3on considercdos, auchus veces, como medios de =
control.

6.= las personas rue 1os realizan tienden a reducir-
las p rtidas cuzndo h..cen uno nuevo,

7.- Se utiliza para zutorizzr a-stos.

8,- La planstcifn revistu 1e vresu-ueatos tiens Ados

fuentes bdsic.s de d:i.tos: 1los objetives de 1a em resa y



los fccuores pomvienteles.

9.= Incluyen las tendencias de lus lexend:us e ‘o3 =
con:radores, la comretencia y el poteancial propio rarae
hecer frente & fluctusciones econénicas,

10,- Principia con le estinmucidn de vertas,

Le. ravisibn le todos 23tos factoras ,ro.orcion.ri e
uni. base bian fur lzmers 1 jere gue el inforne del eudj
Yor nea crmuleto v convincente en cue-to o ezt etapn -

1e” preceso sniministrativo.

2.2.- LA SUDITORIA ‘DUINISTRATIVA 8% LA ORFANISLZIN

Gontinu v~ con 1, secusnocin el rocane .Anisioted_

“ive 1w ort mizigih gs‘elfsizui;ncg

lizrr con res ecto = come og:laaully

va en »3te vwunto. . PR

los elenentng o .7 8 CR3D 30n:

Purciones

Puessos

Principios de orjurizacidn
x ¥

Fstructura 1e nznlo y jerarjuis

. oy uizacidn es de gran im-ortancia debido = jue~
rro~orciona a la enrresa una estructure cue ruels ser -
considerzda comno el mrrio 18 trabajo que manviene uni__
das 1as divers:s funciones de acuerly con un €3-ueme --
que sugiere oriler, srre7id 18zico y relucionea craonio_
sas,

Consiste en reunir a todos los recursos hudunos en -
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un estuema de meners orderadz para qu2 puadan eur lir -
con 1~8 cetividates rejsueridas,

Como en todzs lzs stavs 1el rocesn wininistr.tivo-
le toca & 1a suditorf{n administrative re3 1t:r lo3 wur_
tos rositivos, detsactrr »robemas, v nremareioner nlter
nctivas ie solucidn en l: orznniz cijdn le 1z emnres.,

Lz ravisifn hecha por el auilitor en este c-so dadbe-
ser m's evhrustiv y  su2 23 agud donde se nueten ancon

tr-r n vor23 t0gibiiidiies de hurcer hineanié e -we e

raarse n2viciiciments una auiiy rl- ciminisireti_

. nagas ric -ue »omn: rda clar.zenzs 2l ~otce-* 1a oy,

niz uci6' teriendo’ en. cuent.'-ue ie"z“o ie 2348 concep_

Torz que el nulitor renlice un tr.bj2 afiejnte 23~

to ebs* id=1tific~vsa las tunciones K4 vi!aies ‘ecg'

.’ir los n“1=“iv~s' e 1c in E4 *1*‘ -

12 $3tns Tunciowes v zciivilida3 an divisiores son im__
~rriinein Trenin 4gbe ser cooriin.in entre s{.

Al2wf3 de 83%0 el corceto lebe acentuar sue lu rutg
riiad tiene ciarts jerar uizacidn de tnl menira nue wl
ﬁrabjﬁr'cziu diviztén sor sepzrado 32 pernit: & la vae-
unp cooriinzeibn de autoridad,

Le revigibr 1sde enfoenrse t-odi4n a identifienr que
la definicién e c:in ~uasto este cl.romente es-ecifien
dn ye que como el nuzsto es corsiieruds como lu unidad-
menor debe est:blecer un orden en lus activiiludes ¢ reg
lizzr dertro de lz enyresa,

Dentro del asvecto de ovanrizacibn 21 =uiitor debe -



Tevis-r las funcionas de lr em~ves2, Jas que ruelo divi
3T an:

V.- 'Funclozss rim ri-s -ue son w-usllus rue tol~ ep
nres  inle eniientemente de sus c.r.cieristic s perticu
1=fe§, debe llev:r ¢ cabo:

‘llercs1otdeni..

Froluceién y

Finanzas

2.« Purcienes gecurlurias 3an uquell s nue le-enlen-
421 sipoo rsieular de-le em reds ¥ w3 com Yamenin --
s ﬁri:ariqs: vor-ejenplo: cc drbiliiel y ‘eraonal

Les funcionas' ri-su'vez oo lirider ev subfunciones cp

no muslen: ger

: Tubliciind, Yentos e Invessi~wni'n da -=
Herg 108 le"lafuncién le'mﬂrc~ioténni'; cals subfusci_

: PREE M ; S .
fn ctiena baghi A A farentes wotivil des s v tienr,

.'1-5'"c£ivi1aiea sor un zondunte de tere 3 0 ) bores-
veé-ecific~s. gerer .lmense llev.dz 2 c:bo or un- .erso_
na 6yun Jéquelo gru o le rorsor: s, can el rropésito de~
cum=lir con los objetivos de 1- subfurcidn de 12 ~ue ==
form:n rarte., T r ejex 1o de 1. furcidén de mevc “ntac__
niz, 11 subfuncién de vent.g v 1az9 -.ctivil les: Vertis-
de contado, vensas a crédito y empacar, entre otras,

El aulitor Jebe revisar tanto funciones como subfun_
ciones y actividales para facilitar su trabajo debe ha_
cerla por orden y separadamente para después hacerlo en
conjunio,

%1 auditor para au revisién tomard como gufn los 8i_

Ruientes nuntos:



1.~ Las funciones deben contribuir eficazmente &l ==
losro ie obietivos,

2.= Refllej-n lo jue se preterde lograr en le orzani_
zacifn,

3.- Tas funciones deben cubrir todos 1os objetivas -
que persogue leg eapresa,

4.~ Toles 1:8 funciones deben ser esirictmmente nece
garias.,

5.=1las subfunciones deben coniribuir eficaz-enie ula
logrn 12 1oz arjetivos de 1+ funeién 21 ue nartene_
cen, X

6.~ Tus suzfanciongs daden reflej.r log ovjetivis le
su funcidn,

T.= Tas acsivilades deben ser purte inte-sunte le -
mssﬁﬁmfﬁw e las erigin ton,

A.- Tes oetivilndes deben eansribuir con los abjeti_
vos de las subfunciones. ,

Dentro de Organizacién se revisardn los prineinrios =
fundamentales de &sta:

frincipio de Unilad de mando! cade gruno dede te
ner un sflo jefe de tal maneTz que los esfuerzos sean -
coordinndos v le ejecusién tenca consistencia.

El auditor en este srincipio deberd leterminur si es
Tespetaio o no, para lo cuzl dzbe contestar a 1:z8 sigui
entes prezuntss con referencia a c.dz eapleado:

a) squé hace?

b) ¢cémo lo hace}

¢) zdénde 1o hace?



d) ¢quidn as su jefe? y por dltimo

e) yquidres dependen le 817 .

Princinio de tramo de control: es:aplece jue cada --
jefe dszbe te-er solamente el ndmerc de suborlinndos jue
nuaia controlar eficientenente,

Al-unng sutares seialen coms un trume de aentrol efi
caz le tres a seis subosriin:los rero esz%o no es fijo va
aue 2n la mavoria de los c:308 4s3%e alnaro decende del-
tivo de Sraboio, le la cap.2il:i el jJefe, 12 I: cnoa_
2iti.1 de los suborilin ios, ¥ el nive! jer.riuico e -
ocupr el jefe leniro de le= estructura orvdnice, "ulien
30 conidicionsur aste numero otros freuores 1o mancion__
1os, )

Por. mejocar v leternincay el mimarc 4ptino e sudor_
i1in.. 108 el ﬁuii:or debe :onsiderar lus siculentes ectu_
8a8:

1.- Tino de srabajo: Cuando un tradb.jo es rutin rio-
el jefe tiene le posibiliiad de manejzr m-=yor mimero de
subordinzdos.

2.« Cenacidud del jefe: Mientras mavor caracidzd y -
antitud tensa un jefe en la solueidn de r~roblen.s rdmi_
nistrativos, mayor nimero de Subordinados nodrd conire_
lar,

3,- Capaciiad de los subordinados: Cuando los subor_
dinad03 tenzan una mejor prepar.cién en sus dAiferentes-
canpos, mayvor nizero de subordinsios podrd controlar su
jefe.

4.- Definicién de los objetivos y las politicus: ° .=

32



Cu'nlo uni eanresz terta sus nlanes bien definitos,-
y crla elemenbo condzea gué 23 lo gue se presende aslcan
zer v cbmo se ~ueie guiar, los jafes también poirdn au_
nentar el nimero ds suborlincdos.

5.~ Tatructura orqinica: Cuando cada elementa conoz_
ca perfectamente cudl es su papel dentro de 12 org.nizz
cién, de quidn depenie, quienes derernlen de €1, sud re_
lacionss con los len’s jefes, sus funcionas, y tolo lo-
vue 3e relacione con Su puesto; 1os jefes oirin diri__
gir un nayor nimero 12 subordinzdos,

6.- Nivel jerarjuico: 31 tramo de contrel tanbién de
be consiiararse 1e3le el ~unto 1e vistz del nivel fer r
Juico, va que miensrzs m’s alte sex 1+ aosicién e un -
jefe, menir ndrero 13 guboriin d1s vadréd tener,

31 aume~%o o diszinucidn 121 +-3=a e coni-ol tizie-
covsecuencizs no deseulzs, 8i se rel o2 3e cuzmertia el -
nimero de niveles en la estructure orsdaica; si 3e 2u__
menta la direccién v el control dueden no est:r bizn dg
termin:d 's.

Principio de delegacién e autorilad: seXala que los
jefes deben conceler o conferir eutorid.d a otros para-
que se concluya un trabajo.

Es importante que ¢l auditor determine si se esta --
delezendo adecuadamente la autoridad ya que de esto de_
pende que 133 actividiales se realicen lo mejor poaible.

Un jefe tiene & su c.rgo generalmete m&s tarems e -
las que puede realizar por tul motivo debe delasar autp

ridad para que tolas se ejeculen.

(99

(Y%
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Ta deleracién de zutoridad permite jue los subording
103 se deszrrollen, y en un nozments daio ocujen el pues
to del jefe inmediao, lo que es muy ipportante para la
emypresa va que le permite esesurar, en cier‘o molo su -
continuidad,

Com: se observa lz iele-vucidn e wutoriizl tiere --—-
gran inmgortancia y debve ser revis.iz letalizianenss ror
el auditor edministrziivo.

“rincipio de Divisibn 121 Trabajo: leterninz gue el-
teebnjo 12be lascammonerse nara ~ue ~uel. ser desenre’s
do por vaerias sersonus vy anrovesh'r 1+ es -ecisli=ieidn,

Ua trab=jo as len-aizlo p ra 4:e se. ¢jecutidn or -
s pevison” unisimense, e noc Asht rozdn que lebe Vvl
iirds peraitiende ulenis arovech.r .1 ndeins 1.3 antd_
tudes de c¢.3n veraon, lus o3 esizliz.cionts v 23iuble_
cirnio un = yor control sobre cade activilad aks senci_
1le, esto zervird de sufa al sudisor nare la rezlizaci
én de su revisién,

En la divisién del trabajo ruelen cometerse dos erro
res que el suiitor deberd tener muv en cuenta al reali
zar su trabajo eatos son:

1,- Algunas veces el trabajo demasiado sencillo es -
monétono v sin interés pera quines lo hacen.

2,- Una alta eapecinlizacién requiere un mayor nuime_
ro de personal,

To3 wrindeipios anteriormente mencionados no deben --
ser analizedos como una cosa independisnte cazia uno, --

8ino que se debe hacer en form: conjunta ye que estan -
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interrelacionados sn toda uniizd eriiniea, eviluaniolos
conforme cuspian con lo planealo eficientemente.

Tos or<anigramas son una ~réfica que seZnla los as__
rectos importantes de la estructura de la emrresa, in__
lcuyebio las principales funciones v 3us relaciones, ~-
canzles de comunicacidén, =utoiriizl relacionada de cedao-
emplecio encirzedo de su funcién res ectivic y niveles -
jerérquicos. ‘

2s muy imnortante sare rl eatallecimiento y overaci

6n 1e 1- emnresa, Ja plane-clénile 3u’estructura orgini

ca, ve cue por melio le ells sn;snsinficen los otjati_

vos v sus fusuras necesiiides

1o estruc:nr;ciénii3' obt*;!zzpt$ﬁ'efic"z re~uie_

re 421 emcles de un-criderid ems ¢3irial sersesn v la -
leternin cidn ﬁe ]uaks{ﬁuién;ééie:;nna: k

le= Deterﬁin”r'ios plé:es i_beﬂ:ivos basules en 1zs
ide~s actuales y que leteriin.s fus:ras oneraciones.

2.- Hecer un andlisis minucioso la las rejuerinien__
tos bdsizos de 1a e resa, pura 1leq.r & reulizaciones-
satisfactorias,

Pure realizar estes etipss se rejuiere de snalizar a2
fonio del servicio o producto a vender, la aceptacién -
ded cliente, canales de distribucién, f4bricas y equivo,
personal, administravién y otros necesidzdes,

En 1 alta direccidn much.s veces no se cuent: con -
ferte caracit.dz que comparts sus tare:s con varios eje
cutivos, lo que le permitiria 32dicurse 8 concentrar su
atencién en el dasarrollo, direccién,coordinueibn y »la
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neczcifn generel de la empresa.

Tos jel23 de depsriuzento, divisiones y otras unida_
des azdminissretiv.s, pueden ser de gran ayula para le =
eatructure de 1z emrresa, sSi se les pefmite actusr Vv ==
conrortzrae con tolz libertad dentro ie los mircos de -
suas funciones resrectives.

L. direccién lozgrard mejores resultcdos si Aelern:, -
distribuye lu ¢ rri de tred:jo y .3ignu resvonaszbiiida_
',1es'eﬂt"e un ZEVTr J:Pro 43 vnerson.s, reixae:anio la
" esirusiura cuanio sea necesurio, L :
Al lle:_r 8. b. Cta evisiéq da 14 es 1diifi oréi
 zue loa” ceo nioa -5ki

““-ca. el ‘udit:r iebe‘te'er
: ' ; i—e's 1°‘vn; .iiai h{ qu

pa-ien caus ‘r,
T”Gs on5duilii ﬂ dbba

esh.s 1ire s

tar” ‘ras*n.es Yo l,r ‘2 e cbiv & orzaﬁiz.uidn.

‘Lémbié ‘e' -A.ita“ ie“era sereiorarse de si ia eatrug
tare o*rén- *e.-eia 0 7o le situecién veripdara, ctu
-1, de 1ns funciocnas sregdnicuas. 33 necesirio jsue annli_
ce 313 N0 Je los elementos v completar 9w ev. luucién-
rara debterwin.r 8i 1r srédfica o srificus de orzariz ci_
én rrecisan lo: nivelss aincundaa de autoriid v resnron
subililad, .

El auiditor deve buscar 8i hay un. sobreposicién o du_
plicacién 3e esfuerzos y concentracién en una o més fupn
ciones, ya que e3to ocihcionariz ~ua la 2atructur: este
desbalanceada.

B9 imrortante tumbidn -~ue lis funciones esten equili
bradas ya -ue jusde suceder que zlgunis funciones de ia

portancia esten siendo descuidaius y o:ras le denor ---



imiortuncisa, son otjeto de frun .tencidn,

Los ulines y objetivcs son el fundazento ie une orge
nizecidn,

Una buenu y bien fundeia es<ructuean 1o ovsinizzeciébn,
con sus diversos elerensss v uniisdes, contribuird en -
mucho & s fifacién de sur.s polftic s y »rdetic s oimi
nistrativas.

En generel las deficiencius -ue basic.me:te se ency
entrir en un: estructura orsdnic: sont

1.~ Lo estructirz no esti nrovectiuds pore 3-iisfecor
las necesiluizs es-ecifices de 1: ampresa.

2.- Lry funciones no son coorlin.l.a, bilence 2 5 ¥-
ccn:rolr!.;.. .

,3}3 Hyﬁ_junu*fu]:v 15 . ro i 1 dsieq e/ & 19 sutord
i ¥ reinomsabililud,

L d- Pérscnal no cazaificudd oCU & nueustos clave.

9= "le motivicidn le en-l=2:uiocs subalterros 2y deflici
exte.

G.—- Existen fricciones irtern.s eansre fefes dg de'iy
tezestos, lo que h ce ue no h.ys esnfritu y zrionfa de
trzbujo en egquirpo,

7.- Pulte de respons:biliiad en cuunto a la calidad-
' del trabejo,

8.- Insuficiente flexibilidad para satisfacer las si
tuucioﬁes carbiantes.

9.- Palte de eguilibrioc en 1lp dr-inizzcidn o sen que
hzya un muyor 4nfisis en “roduccidén y muy esc so er 2ig

tribucidn y ventas,
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10,- El ejecutivo en jefe ge encuentrs sobrec:rg:.do-
de oroblem s. Son dexzsisdas las rerson-s que le infor_
man directamente, .

Tode 1o =nterior rcir’ servir A2 sufs el eutitor 23_
miristretivo nara realizer su revisidn,

Existen ciertos errores ~us copunerie se comsten en-
lu org.nizacién, y gue el suditor deberd terer presente:

1.~ Se nreterde considerar a iss »rincirios e oras
nizrcibn comd £130 ri7ido e inviel:ble y sue dete obser
varge inflexiblements,

El arditor debe zonsidier r -ue dichos rrincirios ao -

" son m&s que zereralizaciones de lo que se h. obzerv.io-
en 1o exceriencii ¥y jue j;or esto es imneriivie ~le sen
reviszios a melidr gue 3uc<en nueves exzverienci.s y nug
w. tecnsclovfa,

Iin eficionci: de 1n ~-lic.cibén le estos rrinci-ios -
derende de gue se mzrtensth el e-uilibrio e esins con -
las circunstarnci: s rarticul res ie csic c.so,

2.= Frecuenterente se tiende a hzcer iﬁi:,cionéz de-
estructuras de orzanizaciones gue han tenido éxite, sin
embar ‘o por zuy p recil:s que se-w dos emrrescs no siex
nwre se tandrd csegurado el éxito, ya que en todos los -
cesos es imprecindible que se i{omen en cuenti l-8 carag
teristicas propiua de la empresa.

Lo gue debe hucerse es adopter los fund:mzntso e --
aquellas estructurass que han sido probadzs por otras enm
presas, pero tomrnic en cuenta y conjugindo lus necesi_

des y recursos de la empreasz,
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3.- Se esrer: que la oraarizscién sea rigida, cu.nilo
es e3ecicl cornsijererlu como algo dinédmico, sujato = -
cambios, ¥t set meli:tos o inzeilirtos,

Debe consilerzrse a le orgenizacién como alwo gue es
ta en continuo czmbio,

4.= Le resistencir nztural que ofrecen las puries -=
afectndzs al carbio; es im:oriunte gue el .uditor :dzi_
nistr tivo contribuy:n n vencer ese resistenciu a2l cam__
bio nor medio e un' recidén conifuns: cer e admiristre_
cibn e 1o emnresa. »

Con esto se crncluve e? tr-b.io 4s -uditori- ndﬁirlgr

sretive en cu nto 2 1n organizacibn,

2.3.~ LA AUDITORIA ADUINIST2ATEVL 3N LA SJEC?&?OH'

17 tercera fase que se anzlizard es 1. ejecucié cu_
v. e ortuscts ralicd en cue rolexos ercontr-rle en to_
" 408 los niveizs ¥ aver.cicn s e 1u ez vesa.

La eficiencic en 1a ejecucién es vitel pere el éxito
continucdo de lg empresa.

La ejecucids cons ste en h.cer que scdcs los miembros
del grupo deseen logrer los objetivos oropuestos ror el
Zerente.

En este paso del proceso administrutivo el elemerto-
méds inrortznte son los recursos hum.nos le los rue te_
rende totalmente 1: ejecucién.

12 eficienci= de unﬁ em-reaa r:lic. en rue 1 s rersg
nua se reunen p.ra trubajar con eficienciz, de wquf que

los esfuerzos 1e ejecucién ester personalizadoes. Ceda -
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person: debe hucer 1o que le corresponie procurindo ~--
giempre contribuir con los objeti-os de toiz 1lu en-rea..

Debido a que 1z nersonxzlizacién de la ejecucidn es ~
esenci-l ~ue el nuiitor tone en auentsz cu:lss son 1lo% -
motivos nor los cue una person’ 32 siznte satisfesh: -
econ su tr.bvio v 31 nts ~ue i~ba colaborar con lz enpre

S. a3%03 sont

1.- Ingresos suficisntes .
2.- Reconociniento 42 la disgni {ad hum.na

l.- Crédtito ~or 81 teudbaio issem»e ndo

4.- Posibiliial 32 su-erseidn ~ersonal

D= Seruriiud‘ew su em~leo

3503 ‘unios crsparciénun £+ ulitorl b s or -
dezarzin v di lx =er3on:. se encusnirs bien ubicqdr efle-~
su trodbefo y 3i contribulra u 1: 2cnsecucidn le ios ob
Jetivos de 1 em rezu.

Las olenet s ~ua se da-en mmulizar en 1g ejecucion -
son: .

Relacionas Huranas

Comuniziecienes

Actuacién e Dirigentes

Motivacibn

Liderazgo ¥y

Ambiente fisico

La ejecucién se busu principmlmente en las Relacio__
nes humanes por lo que de la arnenfn de eatzs de-ende =~
grandsmente el &xito o fracaso de lu ejecucidn.

Bl eulitor debs observer el truto que 103 jefes dun-
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a 3us suborlinzlos y3 ~ue es aquf ionie se reflejz hes_
ta nque funto se respet2 2 ln nerson. en su iigmidad hu_
mene; esSo es funiement.:l para sue exis*a unr relscidn-
acenrtable antre amboa. ’

Se debe prosurzr ~ue 1l znterior observacidn sea lo-
%8s objetiv. ;osible pura fu2 los errore3d encontriios -
ten-'n en nue brsar su validez.

2.8 el we

Al obtenr informacidn sohre relsciores hus
rulitor femard en cuentn:
Ye= Le etitul e sudbsriin-ios hoela jefas
2.= Lz dAiscirin v col vorinifn 12 los suba-~rin-las
3.« E1 1ruin le mov.? arsra a° wreion 1
d,- 31 iaterds 1e los trabijadores hacis 3u3 taraca
joxd contn::ovﬁue existe entre jefes y subo-iin 133 -
S8 Mene v matio e 1. comuricecidn,
lu comunic‘cién 1enfro 1a 1. &1 res. 3e gncuentr: en
. ceumelquier rivel jnrgrruico v se lirige . tci-s las U
recciones en 1w estructura or~énicua: e3so h.ce 7ue 1 -
cooriin cidn ses miv importirie veru lograr toioc lo rue
se plarea. N
Tos meiios mAs comunes de comunicacibn en ! .5 arrvre_
828 gson los sisuientes: Ins%rucciores, informes, recor_
datorios, juntes, conferen-i~s, memorwndus, mnnuales, =
vizarras v re-~nrtes., Bstos leben se evalu~do en termi___
nos 1e eficiencia, rurs 1o cuil se consideraran los si_
suientes purtes:
l.- 51 la comunizacidn cumplié con su objetivo
2.~ 5i e)] mensaje fue com-reniidio por el recastor
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"3.~ 51 1 .comunicecibn recorrio el camina.rplaneaio
4.~ Si.no hubo distrocién de! mensaje ¥

5.~ 51 el ﬁens;Jé-re:ibiio fus ejecutsie.

La co~~,rneién entré v comunicacién rue rarlmenta =
se h cé vﬁlo_ﬂj'néudo sroarcion vé 103 errares o posi_
bles solﬁeinhés n.1ps “rcblezas. S

Al hzcer est' cam-;racién €1 anlitor xininistrutivos

‘noir: tam: gufi los situientes nuntos:’

1.-‘th cowuric:c cnas 1e.en £ Lamld v elor meg
:e'en 'nies i‘*ecciones -nru ~ue el araw'-f **‘é biew-
i*forn\iu ‘an vodo 1o ~us lo afects, '

“24= Lus comunicndionss stn a%s izorienies cu.nio -~
Ai‘s‘ﬂ navir poticdpucidn, par perie v jefe en 1. to_
-39 d= d=c‘siow=5‘ wiraue 1. reveveusida le 1. dscisidr,
iqharconacer =od¢ Qewcro de la exnnresa, ge dche zener -
geguriiad v vavacilod en la iaformacién,

3.~ Tos melios ' ro comunicar deben 52v 193 nfs ade_
caxiss en vista de las circunstoneci. s en -tue se utilice
¥ de lo que se 1esea comunicar, nor ejeaplo: si se de_
sea comunjcar slgo gue compete a todo el parsonizl de la
emprasa se debe utilizar un medic de comunicacién coleg
tive.

4.- las comunicaciones deben eaplear un voeabul rio-
comin entre las partes comunlcadas para evitar malas ig
terpretaciones,

5.- A toda comsunicacidn descendente debe corres~on__
der al menos una comunicacién sscendente, ya que mien__
tras la primera seflala que deb= hacerse, la sezunda in_



forma eomo se cumplié la orien,

Ta actuacién 1a los dirigentes como p.rte de 12 ejecu
ceién tunbidn debe ser reviszia por 1u aulitoriz adminis
trativa.

Tas opiniones en lo que se reliecre a cuxlilzies persp
neles de los directives, difjeren seqin el zntor de lc-
opinién, pero se puede afirmar jue no existe una lista-
especifica de cualidedes que wseguren e. éxito o fraca_
so de un Airizente,

ngre 133as liversas opiniones puedio citir 1u sefizle
1a por 1a Alministracid por Jbjetivo que evald semin -
les resuliping obianidos cor el dirirente. Tut.s son:

"-Habilitates 1e comunicacisn

=Iniciativa

~3ensipiliidaj

-Tilarazgo/sersuacidn

~Flexibiliiad

-Tenzcidad

~Planeecidn

=0Orgenizacidn

-Uso de Delesacidn

=Control Gerencial

«3ensibilidad Organizacional

<Andlisis de problemes

- Juicio ¥y °

=~Deciaién,

Estas dimensiones son habdilidades que influyen en el
éxito de 1os profesionistas o ejecutivos en sus pues
tos. * (&) -



Cono 3e observa se hace hincanié en que sélo infiu_
yen en el &xito pero no 1o determinen, Sin embirao la -
evaluzcidn utilizeda por le wdministracién por objebi_
vos proporciona objetividad y facilidué ie interprete_
¢ifn ya que solo brsta hucer compuzraciones entre lo pla
neado v lo aleanzade. /dexm’s nroporcions 1z venizjn de-
a0 limite® inicintiva a los directivos norcue cunten -
con 1s3 politiczs pura suizvss.

Lz v2rzelisni 12 1a eviluseién se dowrers guanis 1n -
Alaneneidn v oreantzeoifn hovan side o8 snisculos »orh
lz emprsia, S

s avnfdvcibé‘iéhe;iev?ZQr:

1.~ Mue toioa .oa directivas z=1q@ﬂ plnues v odbjesd_
‘ves ~luranen.e ’ijldos. )

2.~ Hemlizer 1s eva’u Fién nreferenienente 13 nuners
caunsis tiva.

3.~ Tos presupues:as ieben ser gul s pzre los direc
tivos.

4,- Lz suboridad y responsabilidad de coda directivo
debe eatar sefinlada en la estrucsura orzénjes de 1. em_
rresa.

5.~ 103 vlanes v objetivos de rnivel®g infariores de
ben estar subordinndog a los de los directivos, -

6,~ kes rel .ciones de directivos con los dexds miem
bros d¢ la empress deden estar cefjaladzs en la estructy
ra orgénica,

Toda lo anterior darf{ informmeeién suficiente 2l audi
tor para sefiular como Se puele =mej rar 1z actuacibn de-

cada jefe,
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La manera como se evzlu. z 1os iirectivos ns 23 1+ -
migna para evazluar suboriinados, por 15 que es importun
te sefalur slgun 8 consideraciones que Jdgben observirse
en 12 evaluccién de subordinades.

la eveleuacién 1e suboriinados avula a los Airedtivos
a observarlos més de cercu y a venrliz.r un mejor trabun_
jo de canzeiteciéng permite motivar a los exnlezios su_
ministrandioles informacidn paririnents sobre su rendj
miento an e) trebajo; guministrz 1ztos que res - lden —-
las decisiones 42 1. dAireccidn referenses 2 Jumantios --
nor nméritng, n3censns, trinaferenciesy ceses; cobtribu_
ve 2l arogreso 12 1 orasrizucidn meliunte i+ identifi_
cazién 4= rersonas aue tienan rosibilii:dea de wronoei_
4n v ge ‘alur 2on rrecisién las necesiludes ie desxrro__
110;'euthblece una refereqci. ¥ una duge 13 invasiigiel
dn porc log decisionag vineul:nius con 2l pevson 1,

41 evaluzr suborlinados gse regquiere de clertiis jre_
sunogiciones que el wugditor adninistritivo deberd tomar
en cuenta al revisar si son alecu.das o no:

1.- Que el director e empres s =2s8te perfectazente =
caﬁxcftaio par. enflisar y juzzar im™ reizlmente la con
ducta 4el suboridinado.

2.- Que el subordinzdo conciba que su superior esta-
rexlmente capuscitado para realizar el anflisis,

3.- Que el diredtor tenga 1: suficiente confianzz en
sf migmo y en su posicién pora preparar a otra persona-
que en un momento Aado puela reemplazerle.

4.~ Que el director conoce y comprenie el oroceso de

fasesoraniento.



5.~ Que 1. 3esién conjurtz de su-erior v suboriin-do
corves-~onliente a 1. evzlu-cidn debs se-uir e! 23tilo -
de 13 reluciones versonules normales entre zmbas persg
nas,

Z9 impyortante que el auditor considere slexnls, que -
en 1e mryori: e lus tdenices de evolu-cibn de audbordi_
nedos se nuegden conmeter 1lc8 situientes errores:

1,- Muy roco tiem:o pera llevir a cabo 1a evaluzeidn

2.- les normes o est ndares varicn de un director &-
otro,

3.~ ?rejuicios'y puntos de vis%n person-les lel jue-
evalua,. . ’ )

¢.< No se informa ali subordin-io 1el eriterts zewai_

evtiluacidn.

§‘§gnasiado 12 le ev-luacibn

Ha s evitar n2sicionas extrenas,

i ?féétbﬁaﬁéghtivos. destructivos ie le tanisndia-
a eriticar.

‘8,-"7isién conflictive de los nepeles de Juez y Ase_
80T,

' fisto nroporecionirs »l sulitor wdminissrativo bises -
suficient2s pars decir si 1. evalu cidn de subordinzdos
es adecuada.

le motivacién deniro de la emoresa tumbién es fuctor
que dehe revisur el puditor administrativo, para lo ===
cual ea neceacrio gue conosca los sisuierntesa conceptos:
Motivo eg el estalo intarno que 4a energia, activa

o mueve y dirige o cansliza el com-ortarianto haciu -
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1as metzs, De ah{ que la nosivacida este formeda por =
l1os im ulsos, deseos, necesiiades, exzociones, y fuer-
za3 simileres,

Motivadores son aguellas coszs sue iriducen al inliyi
d10 & actuar y que dan al ser husano una razén rarz ha_
cer also, mientras gue las motivaciones reflleizn recesi
dadss a le vez son recompensas recibil-s, incentivos, y
son aguellos elementos que aguiizan el deseo de s.tisfa
cerleas,

21 zuditor lebar! deterain.r si los mosiviioras usa_
dos son los aldecu los e lus verson 8 que van 1iri-idos,

Tera determinar $i ea o nn .dacualo 3l nmotiv 1ar el-
tulitor debe conocer: el motiv dor utilizads, 1. teoria
que 82 molice en tola la em resa, la necesilid -ue “re_
tende satisfucerse.y ias »arsonss a quzr ve dirci<ido.

Dabe conoezar el mstividar nargue de esin n n TLONo_
Aré observar si existe aluro mejor ~ua satisfzz: 1 3 -
mi3n § necssiiales v terma lod mismol resulizdos. Intre
1os mativiiovres ‘ueio azencionur los siguientes:

1.~ Dinero: Es un facto: jue cuntt p're 1w dotivaci_
&n aunque no 23 el n’s im-ortante, se le dan difarentes
inportancias semin la ciencia y el enfojue gque se le --
otorgue,

2,- Refyerzo vositivo: es el reconscimiento al traba
jo realizado 3e una personz en terminos de h-lizo y Mo_
tivacibn,

3.- Participaciln: involucrarlo en todes las activi_
dades que se desarrollen en el frea de su trabajo y our
ticipe en le toma Qe decisiones.
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4.~ Bariquecimiento 3e trabajo: consiste ea dar més-
resnonsabil’daies y autorided pero hasta cierto 1imite.
Ssta formade nor:
a) Dar a los trzbajadores m’s in-erencia en sus nis_
m:g l.bores, permitiznicl:s tomnr decisiones v rerlantg
ar nuevoi objeti—os,
b) Pomentsr 1a purticipaeién e los subordinades y =
la interuccién entre ellos nismos,
¢) Dar a los enpleados un seniimiento necesario e w
su resronsabililad ror 1.3 taress,
4) Hzcer acue 1as warsen 8 ~ueian ver como contribuven
_Bus turess &l biaeski ¢ e la envresa.
e) Proporeion r « 13 2rion s retrouliment cidn so
bre 21 deserne .o 1& sus trabajos.
T) Hacer wue lo3 eaciesiss sarsiciisn en 21 onilisis
v ermbio ie log -5 a2t28 fisicas anmbientales de su $r._
< Dajo.

Ta n turaclezu del motiv-1or pronoreionare 21 suliter
unn bage p.r. astudblecer si esta o no cum:iienio ¢y a8u
nigién y a su vez deferminar ai es adecuaio o ne.

El ravisar cala motiv-dor en par-icular permitira ul
nis~e tismno doterminer si %oio =1 sistera de m tivaeli
én en 1a emnresa es el correcto; y» que de la mo%ivaci_
én de:enie que lo2 e-rleados ge sientan mejor en su trg
bajo ¥ contribuvan a lograr 1as metas cue de persigusn.

31 Tiderazzo e3 oiro fa2tor que debe sor an<lissdo-
nor el zulitor dentso de 1= =jacucidn.

El Liderazec nueie definierse comoc el p»rocesc oor el-

cual una person. sjercitm au influenci: socinl schre ~



los mis~bros da un aru-o, con el rrovéaise de infiuir -
en su cinducta.

Lz actuacidén del lider debe conser—or »l-centerzs --
las relsgion-s inter-eracn 1es, ~rditredo en 1.5 disru
tas, ‘rovorcien nde inimo, escuchendo, estimulenio y ~-
cumentendo 1z interdeneniendin entre los mierbros.

En este cuso lo -ue debe ocurur el unélinis 4al auli
tor zininistritivo es el e<tilo de lidernzzo ~ue »rdeti
ca el directivo o directivos de 1n emcresa,

71 estile de lidevazso ¥y 1¢ situneidn nfect. n los re
sult. dos aﬁten}dcs. Pl misno comnort.miento derecivia -
del lider no ders fivirmente efectivo en todis las si_
tusciones, v como yu mennione anierirmente ias aitureic
nes cembiun conatuntsmente, :

Atrres 1{1araz 'gon flaxiblas v 82 . 1vvwn v a ¥ e
si:uabi%n, *ero apareriimente muchos no nrusden. Fsto su
niere 1. noaibiii‘'al de haver el ruest: del gerenie a -
da madide 291 estilo del lider: to, an vaz de esforzurse
nor g-sbiry .1 lider. Aljun 8 consideraciones que permi
ten lograr esto son: dar al 1fder autoridad comrlete y-
fir 3 sodre su ferzrtsmerto o limit’niocle, o juizd exi
Rirndo que todes 1lrs decisiones a@eun aprobrdus por el =
Buperior del lider antea de llevarl:s & leo prictica, ==

Tombidn ju2den modificarse en cierto grado lus estug
tures del trabejo. Algun s puelen definirse, en tanto =
cue otrss gse hacen los lineamientos senerelazs dejandoe--
lag as!7raciones a la inidetiva e imavinacidn ded Urd
mente; 3in endbar=zo no se conoce nigzin métolo fue sez --

mejor paera dirigir a la gerte.
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la_préctica v 2l &3%ile 1e lilar.sgo0 consituven uns-
trzma complejs de fazctores, Coszs tales como: “eron~li_
dad del dirisente, hzbdilided, exvreriencia, confiznze,-
conciencin de s{'mismo, tivo de sesmuidores, interaccio_
nes y clime orssnizecional, influven e e) comnortomien
to del ifder y en lo ave muadle loarar o no losraur, Sin-
enb-rro, 1ln innortuncia de los rasultidiecs ea~fricos en-
e’ das-rrollo 4e 1  %eorf: e la Aireccidn muede rnvulnr
A covsolii r #sf como a llensr los vic{os euwiste %3 en
123 teorfss =ctu.les, p re wrovarcionir varies Sqori g-
caarlesas sobre 1lg diraccifn,

Teire estes teorits nueio mevcionnr: '

- la terorfa sutécrata

- 12 taorfa nsicolézgica

- ia teorin scciolévica

- Ta teorfa de arove

- Ta teorfe e laissez-faire (dejrr hoeer)

- Ta teorfa 421 comnortaniento

- T2 teorfa Ae los rasmos y

- la teorfa situacional.

Ta teor{: gutderata: Ta direccién concedidis de acusp
10 cor esta teorfs se curacteriza por ériares, imposi__
cicnes y por 20t0s un tanto urbitrarios en lis rel:ucio_
nes del dirisente con sus subordinzdos. El auditor debe
detarminer si eate tipo de direccié~ va de acuerdo con-
los subordinadoes, 1ss activiiasdes ~ue se realizan v la-
empresea,

Ta teor{r psicologica: exprese gue la prineinel fum_

cién 42 un dirigente es crear el mejor sisten.. de moti_
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vacién. Esta teor{m es nuy amnli: y generzl. Tas téeni_
css parz motivar son muchas y por lo rgenrel el éxito va
rscc{aio con 1- eolicacidén de la téenicz correct’ parg-
las circunstaciss individuales en narticulars cosz que-
evaluar2 el nuditor ai~inistrativo.

1a teor{n sociolomice: Ctros consiierua 7ua la dire
ccién estd commuesta por esfuerzos nus facilit.n 1os cog
tividries de los suboriinczios y luchan por consolii:r -
curlesguier corflictos ors: nizacicnrles 'ntre 4sios, ==

fluevanete, 1f situacidn er » rticul:sr, 1-s diferencirs
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intividu~les 1e 1os mienbrns de) qruno v la connelencia

del iiricente son los fachores aue dede revis T 21 suldi

o

or nare {eserninar 3i #s corvecte o no 1~ 2-ticucién -

Qe

e &3t %aor{in, I .

Ta tearin 1e anoyo:vﬁzﬁi e1>iir{qehi§‘asu:e la resi_
214 e ~ue los suboriineics desezn reniir sus mejores-
esfuerzns v su mejor iirsccién es apovar tales asfuer__
208, Parn 2ate fin, el diricerite cras un &mhienteiie -
trabzjo que rrozueve el ie320 12 sus cads uno 1a los sy
boriini.dos se issempee con lo mejor 1e su h-hitidlg, -
que coovere con 0tros y gue desirrolle sus prosi s des_
trezes y hebilidedes. Aquf el principal factor que debe
evalunrse es 1- cenaciiad de los subnrlinedos para hn__
cer frente a un> iirecridén de date tivo.

La teorfa de Taissez-Paire { de jar hacer)

De acuersn con esta taorfa un dirigente, si es que-
easd{ nuede llem-=rse, da completa libersal a sus sezuido_
res nira deterniner la activitad, No tiene =erticinaei_

én. los Aiversos 1ztos y ¢1 m:terial es prono-cionado =



por el diriente ya sez en forma voluntaria ¢ a solici_
tud de los suboriinalos, pero 41 no toma purte en las -
discusiones de trabajo. Bl auditor debg deterainur si'e
es o no 1n mejor tewria para l1a orgenizceién.

Ia teorfaz 4el camnortamiento Ferson:l: Tate anforue-~
enfatizn lo gue el iiriserte hace an Y- diressién, Una-
inmartinte contribucibn le esin tecr{~ e3 que ni Al 1i_
rizewte se conporta icual ni emarerle idéntiec s tesio__
nes ente todn3 1.8 situ-cienar gus enfrarsa, 23 flazi

hle., “sto sugiers un concesto ia un continuo melimnce

el curl 123 acciones 4el dirviterte y lr cantidad e sﬁ;
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toriied anpiacin estdn relmeizn-4rs son 1+ 1ibavidd o -

partinineeidn er 10 tom s dnoigisney sue ze lefn

‘1os sutoriin.dss. Tase significs 1ue se rusien e-
digtintos attilos de dirsecibn, ie-sriiande da lﬁ AN
luaéidn que b ka el lirigente reszecte & le situ . 2ids;~
de sus easzciiledes, del deaeo de decidir el csunto, ¥y ~
ds 1a euntiiri e cantrol nue se leges ejercar,

Ta revisién de) auiitor en este casc 98 ceriror: en-
chservar si el lirigerte es cny z de aplic.r 1r teoria,

te teori: de lom R-3-od: surone rue 1z person.iii-?
es unz codbin cibn de risics discretos nds que un esng
ecie de integraior de caracterfsticns que se nlteran y -
carbian en su fuerza & imnortancia relxtivss, Se ignorae
tanto 8 los suboriinatos como a 1a situacidn o «mbiante
exapto en una forme remotn e intirecta, semin influven~
en los risgos del dirigarte bussios an su comportimien
to praatoe. la evaluecién se centra?a en 108 risvos el

diricente,



I~ teori{n situncion 1: suziere qus d2be h ber b stan
te flexibilidni ern )+ direccién p.r:z njussarse & 1istin
tas situaciones. Tz dirsceibn es multidinensional y es_
td formads por tres ingrelientes: el iirigente, los su_
bordinados v la situncién. De 4s%0s se considera 47a -
tiene m‘s im-orsansin 1. situ cién, porgue contiene la-
meroria de lus variables. iaf pues, la ravisién lave --

evalusr si ln,iiregcién‘sélniecua 2.1a8 {iferentes si

.uaciones.

ies: b ruinJv‘a ve

ones, " m.tari“s "r'ﬂ-s

recursas slmunrs son: conau111oa ﬁpilaae'ce v nor eom__
nleto en 8! “rogese de nruiucdiéq, v otrcs 3cn de uso -
ijuridero lurante un reriddo co‘aiinrxble en el curl —--
presten sus servicios. )

Ta anditorfa aiministrative lete hacer uns revigidn-
fisies:

¥aquineria y equipo: el m4s zlecuado al procaso de-
oroduceidn, corsidarando los avances tecnolonfcos,

Bdificios: Bn lxs nejores coniiciones ~osivles.

Ter~enca: debe consilerarse la ubicacién v axtencids,

Irstalaciones: adecu-irs & las necesiiales lel -rocg

sc 1e produccibn o servicio s nrestar.



:ta o uuede ufectar nmuche a: funcionamiants ie 1z 27 re

Mzterics nfimas:;ieérécii neceso y 1.9 nfs indicuias
nara nl nroducto.. ", "" ‘
k?roductos- 10 qu* mejor pusdes nroduc;r ia @ ress Y-
Diqero. m&neru‘gn que se 4istribuye,
] Aquellas‘em"résés en tue el estaln zeneral v as-ecto
“1el e%ui"¢ fijbvv movihle sen necesirios para lug o-ar:

ciones cotiiiami s, el estalo le 1 s inst-l-cicnes 2fsc

3&; 1o nisnad suceda 2on aquellos sue el
conzarvecidn 12 les instol oicnes 3onvupro"inins:sarreg
~nde- gl sulitor vizlilor 3. afisccit 42 vregr.mi le -
mantenimiento rraventiva v corve: va.
Con esso e cqncluvep los fu2tores tue 1eba'rev£=-§-

e’ suiitar en la elecucién,

2402 La LIDITRL LY INIIIRTIN. RN ;;mh..«oL o
21, d1timo’ vs*é*to a &qa.iznr CES e; control, 8l uul-

es imorta n.a 1eb*io & que ‘gi nn ge "aﬁ izeve., - nunca se

101 5 AN teio 1o r;unp‘io, erg:nizaio ¥ efecutzlo estn

toteimente de acueris con los rli:nes,

b éon;roi*“uein i2finirlio cono 1-8 :zctiviialzs reu_
liz:4x pura oblener una comperacién entre 10 rue se es_
td hacienio y los plenes con el objetivo de sefialar me_
4idas correctivas.

Es obvio que en todzs lcs activiiadea nue se reali__
cen se incurca en errores, adn cuanio estos san recue_
fios, ror lo que 2]l control se h ce neces.rio, te.ienlo

siemgre en cuanta gue el objetivo del control ea hacer-



nue las'ébsus‘auéednn.

B co"tro‘ iVSe revizrr lus etanrs 1e) rvicrso wdzi_
nis ativo~ n]an ucién, ornnn*~9c16n, ejecucisn vy el -.
mismo control, porqie debe cono"erse 3i en calda eta~z -
T 1a realida 12 1e ennress carresponde 2 lo wreviats o -

esarals nor los gerentes de la aiane;

Dentro del control el auditor ieberd eveluur los na_

508 gUe COmMNonMen SuU Proceson:
1.-%Fijacidn de 1- noran
2.- lielicién el 1eszempedlo
3.- ®valu:cidn fel dasem-elo y en caan recadaric

4,- Correcifn 12 1=5 lasvi-ciones

55

1,- Pijredbn da 1- norm: al wu1i:nr leberu ni‘r en

cuznts jue todo cantrol tisve unu b, se, o nar na co“f TN

cu.l 32 hevd 1v cowaracida. Te nITmE se-ale cut

sncar 1 8 coses en cirsunsianciss 13—1“lea
n28 ¥+ h.bren sido revizaias al evalunr lns;o;railcﬂws;
etanns de1 ~roceso edainis trutivo,

Pl suditor isberd deter:inar si 1z bh.3e o norma es =
suficientenmente significative para rewlizar 1. evidur_
cibn zon eficiencia. ™ata norae se fijo en 1. planesci_
6n al esteblecer los estani.res,

2.~= Medicién del desem-effo: B1 primer problemna nue ~

se le nresenta al aulitor es averieuzr la cuntidad o ca

racidad de une entiisd bien 4e2finila.

“ Lo medicidn debe ser alecuada, lo imnortante es jue-
el medio utilizado informe oportunamenta ie minere que-
se puedan tomar medidas correctivas.

EY aulitor deberd tomrr en cuenta que &l amedir una=-

.8 nar
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entided les tres curicterissicas més importentes deben-
sers

a,- T8 resultndos aue 327zl n aue las .ctivilades -
especificas se espers degemnefiur,

€.~ Gasto de canital contilad necascria oura su utd_
izieidn, ‘

8.- Costo del presupues:o razon. ble: IFiti3 sarviran-

I

1 oen l tor 1 gufa ru gue uniizs o lo aq.eriorﬂ-“:e -

metcionsis letsrmine st lh medida 24 edacu -1u o siVnecg B

3ign nl-unw correaidn,

3.~ Zvalurcifn del des=n"e.o' éﬁjééfclet;ﬂ
ianort.nte el writeris, puas’ 5 -ue 23 né*és.rio “ater"
rer lo imcortineia 12 1-5»pp§1bia='difg“e_c!'

“dazenmeso ¥y lo eatnblacida por ie8 s g

Al cononrer -2l 1eﬁn et a zon lo i
worn 3 12 atered 6n 1ok iir *rse nacts .n exce"cié“.

=1 aniisor reviz&rn Tos. 'esu.taios o va""-c v ai-
1a3 normes eslim cmr"ectﬂ en.e 23tadlaeciins o 3i necesi
‘ton rect ficarse, ]

 Exisce un nrincipio que lebe tomar en cuenia el &udi
tor: ' ‘

81 nrincinio de 12 excepcién: B1 contro se fucilite-
concentrédndose en la exce:cién, o en las variiciones =~
notebles del estdndar o resultzdo esrerudo,

Bn coso de existir desviiciones es necesario:
4,= Corgegir 1:3 de3sviacibnes:
Una vez que se hin encontruio desviacionzs en 1. fa

ce anteriro ea imnortznte que estes se corrijan,



5e orocur: gue .los esfuerzos per lograr 10s resulty
dos esten de.2cuerls coa lo es-erado, -

21 auiitor iebe::enlr én ‘cunty qué un consrol efec
tivo no anite d2mores inneceaérias, escusas, compromi_
803 interninables, o eccesiv.s excenciones., Deb:rd ase_
gurarse ie que las nediias correctivas realacnie se eje
cuten y que servirin tumbid~ para prevenic gue no se in
curré nuevane~te 2n estes Jdesviciones.
los elamentos a co~siderar en la revisifn iel coniral
son} Cuntided, €=1i124, costo v tiaw-o,
i< 3srl ='s afac_

Cuensos nis ¢eanng bz

tive, ests 1o ~ufere-1921r ieba com_

tever $9103 zcs en wmas[;sino que’en'Gltun 373:1¢! mes -

.

ser..

s;ficienta~un*§610 ~aano.

%8 nedeSvrio_z'éreli‘wlt o' con,

. tai§ coﬁ:rol.!ebe :éﬂéf ;nr,lo,nenos ol éaa'd ~ue-3e're
flera u costo; que'hn control es m's st znt’ib.,."v ot e
comnleto cuinds alends de cantited y co3to tiane tiemjo;
y gue el presupuesto limite el coszo e eal. zotivilei-
vor lo gue debe ester suhordinado al sistene presupues_
tal.
Ta consideracién 1e los simuiertes ~untos gervird -

de sufa al mditor en su revisién 4el control:

1.- Bl con-rol es el resultado 1e una accidr ieriva_
4a y no es permanente.

2.= Debe ser continuo p:ra oronmarciontr intoas vé:iﬁ_
103 actunles,

3.~ Pronor¢iona syuda para der forma a2l futuro.
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4,- 31 épqtrq; éaﬁé concentrido en nuntos en donle-

ocurre
5.

rea¢161'1e‘cierto control mo m v ntiza-.

isninuye en efectivided s neiila -=
eﬁdlt-n inexuc-os,
aecedario y debe continu r an tan

34 miendy iv-lement 1o v wrovoque v neei_

154Yiznrse controles mltinlea,

cor ;,.,,1 ~uede o lebe esinr sujetao 2 control.

im oricnie unz nusoriial adecusiz n.rm el -«
controindor. y

15.- Je deben rroporcionar dctos de control wreleter
minados, wor lo genera! exnresalos en unidades moneta_
rias para ocerar una un‘dail, al individuo a cargo el -
trabajo que se ejecuta.

Con esto coznletamos el andlisis el consrol lo que-
otorga al auditor suficiente informacién purz que en su
informe 3describa 1r. 8ituscidn en que se encuentra el --
aismo y proponda goluciones correctivas en caso de ser-

neces rio.
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21 andlisis de lus cuztro etanas lel vroceso adzinig
trativo como se pulo observar & lo larzo le su lescrip
cién dan énfesis a que la zuiitorfa :dministritiva see-
pla"aﬂ.yia'heriddlcnm“\:e de munera nue esatoa cuutro ng_
sos se :nmfen«,t'.n sienpre de 1l: nejor m.nera.

o8 i':mortawte reviser el yroceso siministr tivo debi
10 ®.gue as lz form. en que el awlitor adminissentivo -

ve feniiinrizandos2 con la emnresa & imstitucién,
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TERCER CAPITULO
Programacidn de Auditorfas Administratives en las —-
Pequeilins y Wedianas Empresas:

BEn la actualidad los avances de la humenidad requie
ren de una atencidn muy especial por parte de los edmi

nistradores. la demande de productos aumenta grandemen_
te en todos los sentidos, lu oferta se hace cada vez -~
mde diversificada, la competencia de precios corstituye
le lucka de coda dfa en 108 refocios, la distribucidn -
de los productos es cada vez n'p novedesa y sus téend__
cus md6 avelzedas, esicd fectores hacen que la sdminis_
tracidn como cienciz tenge una evolucién mds rédpida ya=
que como Su objeto de estudio (los negocios) estan cam_
biando tan wceleradamente e: neces-rio que lus técnices
de adzinistracidn tuobién se transformen pers ser efica
ces en lus etnpas en que Se encuentrun los negfocios.

Dentro de estus nuevas evoluciones de los nepocios =
tienen un parel impertunte las pequefius y medianus em__
presas, poraue ya no serdn consideredas como aquellos -
megocios que llenan huecos en la econcmfa, que comple__
tan el ciclo de lus grandes empresss, 8ino que tendrén-
una funcidn unica y esencial en 1le econoafs nacionnl; -
cudd una de «1las contribuird con un pequefla parte para
conformar en total un sitems econdmico en el que 83 =w=
bien las grandes expressas no desapareceran, lus pequs__
fiae y medianas tendrédn una participacidn mayor y nds -~
significativa.

De ésta manera es necesario que lae pequefius y medip
nas empresas Se preparen adecuadazente pura hacer frem_
te & dichos cambios, como ys mencione es essncial que =
sus técnicas administrativas se perfeccionen. La Audito
rfa edministretiva como parte de estas técnicas tanbién
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debe tener su anortzeidn, por este deberd otorgarcele —=
2és inportancia ya que brinds lz cportunidad de mejorar-
los negocios en gran escala,

3ele= FLaN23 DE AUDITCRIA ADVIRISTRATIVA JUE MaliZJAN-
LAS FulUETAS ¥ NEDIANAS TVFRESAS

28 necerario eanulizer en que situncidn se encuentran-
las pequefinn y medienns eapresas ern la actualided en =
cuznto & los plenes de vuditorfa adsinistrutive que rea_
lizen; pare esto es importante wancionar que se se”als
rin por ieparudo debide A jue en este uspecto le diferen
ceis 81 ey sipgrnificetiva en a-bas,

Br: cusnto 8 medien 5 enpresus, estes nor lo generwl,=-
ee™mo Yyt neneione nnterioruente, si conocen lb suditorfu-
edrinistrative pero no -4 foudo, en ellus se reclivan de-

Taere uisleds no hoabiendose considerads la npeeidlilidad
de hecer un plen periddico de ¢llen,

" Les svditerfas adrindstrativis aue se reilivan en --=
ella® suu genercluente producto de jue se detectd wlpn-
rroblens dentro de ella perc ro se conoce cvon eractitud-
¢ ul ee resltente el problema, de donde viene, y cuales-
serdn sus efector; cono £e puede observar este nO €8 ==m
exactunente el objetivo de lrs auditorf..s administrati__
vus por lo ue no €s5tén siendo utilizedes rdecundunente,
Si blen ya es ganancia que £e piense en ellus esto no es
suficiente para que se piense en establecer un plan ———-
periddico gue abarque un tienpo considerable y vurias ==
auditorfes adninistrativas,

La realiracién de auditorfus adninistrativee en las -
medianas eTnpresas, se hace con el fin de solucinur un e=
proh}ema que ya esta presente, y debido & que abarcan un
plan de reorganizacidn se continuan los trabajos por une
tienpo pero una vez terminudo el plan de reorganizacidn-
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jem®s se piensa en que es necesario una planeeacién perié
dica que mantenga & la empresa trubajondo administretiva
mente de manera déntime,

En 1la reslizecidn de sus auditorfws administrativ-s -
les medianus empresas utilizan los servicios profesiona_
les de un Auditor administrativo.

Al referirme a pegueilcs empresas vuelvo & selrlar que
el concepto de auditorfa administrztiva es muy poco cong
cido entre ellas, esto dcbido feneralmente a cue se con_
eideru un herranienta -ue sélo #yuds & grendes e presas,
sin e~hergo, el tuufio Le 1a eirress no es une limitente
rera jue se reclicen evditorfus ad-inistretives en ellas.

361lo un nimero muy pequefio de ellus reeliza wudito_
ri-s edainistr. tives, y son hechas por los duefios, gene_
ralnente sin la intervencidn rrofesiencl de un auditor,

Las situaciones por lis que se rculizan ecn muy virig
das rero cesi ningunia coincide cen los objetives p.re -«
lcs cailés se creo la auwditerfu ad-inistr. diva., anire --
est-8 Situeciones ruedo numbrurs Bl duefio de lu epresas
escucho habler de ella y piensa jue va mejurar su situa_
cifn, sin conocer a foude sus prepdsitos. Otras ewpresas
han utilizico 1as wuditorfzs administrativas vy les hun -
dado buenos resultados, esto sin considerar ue tipo de-
enpresad tuvieron ectos resultados., Una de las personage
que estd mds cerca de la adninistrecidn de la empresa, -
recibe 1a ofertu de un auditor adninistrativoe, consulta-
al gerente, y entre amboe concluyen que seria bueno ha__
cer el experimento.

Con eato puedo observar que en pequenzs enpresas lig-
suditorfas administr.tivcs que se realizan son muy super
ficiales y no #e considera en ningin caso como una herra
mienta adninistrativa indiepensable y con valor suficien
te para planearse periddicamente,
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De estw manera puedo conecluir gue ta.to pejueiind como
mediunas empresas si han realizado auditor{ss administra
tives no se ha considerado la Tosiblilidad y necesidad -
de plunesrlas periddicumerte, por lo que en ningdn cuso-
se manejun plenes parci-les o toteles a meditno 0 lurgo-
placo.

Debido a jque no se <gnejun pedrfa considerarse le po_
8ibilidad de que se elaboren Jdichos planes.

3.2.= ELABCRACICH DL PLah DE AUDITCRIn ADNINISTANTI_

¥a BN Lad Fo UBin3 ¥ ¥UITAla3"E 'FAc3a3

£8 necesario aclerar que el plap 8 jue me refierc en-
e=te punto no es el que incluye la suditorfe adrinistra_
tiva, co'o ueflulire mis zdelurte, Sino kpuel que -uedo =
definir cewo un conjunto de actividwdes ordenudas sue —-
constituyen un proyecto.

Al heblur de w plan de cuditorfns ad.iinistrativus --
necesarinmente me. refiero = une periodicidid de (sta ya-
sue 61 se hnce aisludamente, 81 bien amyudsrd gr.udenente
a ¢.e le ewprese se mantengs sa udable no cuiple exactn_
mente con su fin primord:al.

El objetivo de la mencionudes periodicidad es hacer -~
auditorfus adainistrativas cada determin.do tiempo para-
que lu empresa sea eficiente,

Para aclarer m4s este aspecto seifialaréd una vez méd que
el objetivo de una auditorfs administrativa es descubrir
y determinor deficiencias causantes de dificultades, --
sean actuules o en potencia, irreguluridades, embotella_
mientos, deacuidos, falles, errores, desfalcos, desperdi
ciocs exagerados, pérdidas, deficiente colaboracifn, ===
friccidnes entre ejecutivos y una falta general de cono_
cimiento o desddn de lo que es una buena organizacidm, -
a8f como todos sus puntose positivos.
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Este objetivo nos pernite observar de manera mis cla_
ra que lo auditorfa administrativa salvaguerdas de pérdi_
dus, desperdicios, descuidos, deficienciee, préctices --
erréneas, neglegenciaa, fallos, melversaciones, actuacip
nes deshonestus, male pluneccidn, sistemus defectuoscs,-
¥y otres deficiencice, en todu la integrided de li ennre_
& ayu.undo B yue Se muntengs em buena 38lud en tedeas -«
sus 4reas, por lo .jue puedo concluir que si lu auditor{e
ud-inistrativa se planes periddicamente en cada uns de =
1as 4yeis de la empress o de munerk integral se pueden ~
descubrir los mules en un punto en cue puedén fer corre_
fidos sin que esto cuucte dennsiodo v la enpresu.

Eaté plenescifn periddice tambidn aruderd o ln wdmi_
nistrecidn a descubrir csnectcs en los que tenge orertu_
nided de mejorar y de ser de tul nmaneraz provechosos  ue-
le permitiran crecer. La pericdicidad en este punic tum_
bidn le permitird descubrir zus agnrectos positivor Justo
& tiezpo p.re ser arrovecikdcs al adyiqo,

Ln roderni. cuditor{c adninistrntive busca de adtodor-
Yy sctusciones mejores parn esyudar @ la éireecidn enpresy
riul & conferuir una zdninistracidn mds eficnz, Do anf -
que planearie periddicamente permits uue lu eficiencie =
sen muchd muyor por le oportunidad que pronorciona de --
contribuir a que la empresa se mantenca continuemente en
el camino que sus- odministrsdores han planeado.

Juiere agragar que ademds de muntener gana de conti__
nuo & la empresa la planeacidn periddica de suditorfus -
adninistratives es un fuerte apoyo parz la Yoma de &10;
sionea ya que el adainistrudor podrd basarse o guiarse,=
en 1as investigeciones que realicen los auditores, y ene~
los informes que estoe obtsngan. Estos informes periddi_
cos también pueden ser une ayuda para cuando se intente~
hacer un prondstico de lo que gerd la empresa en un futu



ro en ‘odas sus Zreas; personcl, produccidn, firanzas y-
mercudotecnia,

la ela%or:cidn de éate plun requiere que 1a edninis__
tracién de la enpresa este plenzmente convencida de que=
es nececario y de su participacidn activa en la determi_
nucidn de los asrectos gue debe cubrir,

El plan de auditorfes ndministrativaes deberd ser ren_
lizzdo por le gerancia de la expresd puru que su planea_
xién a nivel gener:l incluya toda la empresa y seun 108~
vltos ejecutives los que determinen que debe hacerse pe_
riddicamente,

3430~ CCRTENIIC DIL PLaN DI AUBITCRIAS AD IH1STRATI

Va3 Bl La3 FE,UElA3 Y UEDILGAS o FRE3a3

—

Z1 asrecto a considercr en el nlen es dpucl pore pe_
guelirs y medien:s e-rresas, refirienlese a los punlos bd
sicos :jue debe incluir:

1.- Chjetivo

2.~ areas de la emtrers en ue se reslizard

3.~ Tiempe o periodicidad con wque se realizerdn

4,- Costo estimade de le auditorfa cdministr:tive

5.= Fersonal jue lo reali:erd

1.~ Objetivos: sefialurd clarciente zue se pretende lo_
grar estebleciendo lu auditorfu administr tiva periddica
mente cubriendo Yanto el aspecto general de la empresa -
como particulurmente a cada 4rea o departanento de 1la --
misma.

2.~ hreas de la enmpresa on que se realizard: la audi_
torfa administrativa puede realizarse para teda la empre
sa o sélo para alguna de sus partes, Cuando ee husce par_
cialmente puede hacerse por depertamentos en buse al pro
ceso administrativo correspondiendo le decisién al persg
ned competente. Bste deberd tomar la decieidn consideran
do que 5i 1o hace de muneru interrsl la suditerfu wdmi__
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nistrutiva se reelizard en toda la empress pudiendcse ==
presentar todos los acierics y problemas que existen y -
su relacidn con los dends de la eapresa.

5i se decide reulizarla por partes es necesario que =
ésta sea observada exactamente como una purte del todo -
que es lua empresa y que en los aciertcs y problemas jjue=
se detecten se estalbeace co 10 estin relacionados con ==
las derds partes de la empresa, Est.s consideracjones --
pueden ser de utilidad para tomar la decisidn més adecuz
de siempre teniendo en cuenta lws carscteristicus y si__
tuecidn particular de la e-presa par: la cual Se preten
di: hheer la nluneccidn.

31.- Tienpo o perjodicidad con que ce reulizardn: 51 -
plen podrie sea & mediane o largo plazo, pkra lo cusl ==
considerare medinno pla:o equel vue este dentro de tres-
&703 y lurgo plero de cince alcs.

L. determiniciér. s8i el plen serfa v nediano o largo -
plazg cor-esnonde u la gerencis de 1. esprese, le cual -
deberd touar lu decisidn tomwado en cuente los siguien_
tes uspectoss

a) Ctros planes que =e hagdn dentro de lu emprese, ob
servando si éstes estun todos @& un mismo periddo de ==
tiempo o si hay veriaciones,

b) Posibles cambios significativos en la espresa para
embos periddos (mediano y lurgo pluzo), lo que permitiré
que 5i se planea un cazbio fuerte €ste sea auditadco admi
nistrativamente en un lapso de tiempo corto pera eviter-
erroree,

©) Pactores externos a la empresa que pueden determi_
nar 8i el realizar la suditorfa administrativa es conve_
niente o no en ese tiempo. Entre los factores externos -
puedo mecionar:s Pecnologfa, ionovaciones aduinistrativas,
immosicjones pubernamentales y comnetencia.
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Une vez que se decida si el periddo es mediuno & lur_
€0 plazo lo sifuiente es deterninar la periodicida con «
gueuse herun las auditor{. s,

La periodicided con cue ce deban estzhlecer lis audi_
tor/as adiinistr. tivas depencerd de lus condiciones par_
ticulares de la espresa rara lo que fe huce el plun; es_
tos son: factores exterses y fictores interncs en 1°6 ==
sue-operz lu mismaj s{ estos cimbicn eontinruamente serd-
necasario que el reriddo ;ue exisic entre un: ¥y otra nu_

caisorfy sea peqyuelloj =zir enburgo, £l e ruaeds cbservar -
k;u é?ﬁchf-etoran nertaean % bles per G -eridde --

= Alrio Yioperiedied W t:ndrd un lapee G tieape mi_

yer

Bneate cuso nn te rvede rofivlir L ue tie o serfe cop

s

v?énfehfej:u e cotn dije rulericreente daresde de lu si
34 63 rertie lar de v cosreun.

§-€ Coste eabimrde de lu Auciterfu ad-iristrativag To

Aot 1ex wlapea er. ¢ eluier asterin deben tener (1 clicy

: loiﬂé‘IOE cobtes uue se eqtd & nds probudbles, de la nis_
s uners el pler ée suditorfas adninistrativus ircluird
tilcbelmente el coste del ;len y purticularmente de code-
suditerfe con el fin de que lu empresa pueie decidir si-
es ecuncz o no de absorber dichos costes, La estimumeidn -
de estos costos corresponderd e lu persona que le geren_
cie huyer designado pare realirarlos.,

5.- Personal que lo realizarf: BEn esta parte le geren
ciu deverd decidir si el auditor serd externo o ei puede
incluirse dentro del pesonal de la enpress un auditor --
adninistrativo que realice los trabajos.

Si el aucitor es externc se decidird si este serd el-
a2ismo para todos los casos y si se le daré a conocer que
se piensan realirzar suditorius adainistrativas con cler_

ta periodicidad,



3i el suditor es interno lu empresa le purticipard -e
del plan yue se tiene pidiendole su opinidn ) se le debe
r& otorrar la autorided necesaria pers que llegado el --

" tiempo realice sus trabajos sin meyores dificultsdes.

Cuendo se decida que el auditor serd interno tanmbidn.
debe tomirse ern c.enta iue &ste nuede contriturse y que~
tore plarte en 1o emrrese; ¢ reviecr ei dentre del per
soenul de lo encresa exi te alpuna persene cspacitada pa_
ri. elio y con posibilidad~s de realizer los trubajos.

Jobo~ RESVITANS ALEARZADS D3 Lad AUDTCATa3 4D INTJ

PAeTTYAS 06 FI3 U0 a3 ¥ NIDYANAS ENTAE5AS

Las nedieonus ennrecas cono ya mencione wiiliiin los -
servicios de al@dn rrofesicniste ~ue como cuditor ad-i '
ristrutive realice l: wuditorfy wdvinictrativi, For dats
ravdn las sue te reslisir en ellcs tienen Lueros resultp
¢og los cunles 8¢ resuren ¢ tres cerectos inpertnitest

0) aumerto ¢ lp eficiencia en gerneral de lu e nreste
coro resultido de que se detectoron aciertos y [Lllas y-
estns se molucionnron,

b} Autento de productividad como resultado de gue leow
euditor{a adrinistrutiva sefiale como hacer mejcr lis co_
ses a cafla trabajador, .

c) Relaciones Humenas mejoran en cuante al unbiente =
de trebajo como resultado de que los trabejudores sien_
ten que estdn haciendo lo mejor posible Bu trubajo o de-
que van a me jorar.

Bn laa pequefus enpresas la falte de intervencidn de=
un profesio:al en la remlizacidn de la Auditorfa adminig
trativa hace que los resultados obtenidos de ellad no —
sean los esrerades ya que si bien la persona que la res_
1liza conoce bastante de la muteria no es un especialista
de menera que comete mfa errores que cualquier otro nro_
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fesioniste. En estoes cases los resultudos se obfervan en
uno o do8 &srectos en los ;ue se puso mayor &nfasis tu__
les como mejorzr alpfn sictema, hocer mfs sencillo wi --
trabajo, mejcrar la produccidn, pero siendo sieapre- uno
0 dos, sin obtenerse los resultedos globales de une mejo
ra en toda la enrresae,

Por esto en reelidad el c¢bjetivo de las auditorfus ad
ministrativas no se eumple, ya gue 8i se obtienen venta_
jes est.s son parcisles y casi nunci fe logri que con ==
ellas la e presa nejore de maneru integral, For esto tem
bién los duveics de peaue’rs nefocios se sierten defreuds
dog ye cue lc que csperibun de les suditerfus eran resul
tudos mucho mayeres y de nds provecho pir: Sug e pres:.,



CUARTC CATITULO

PROCZDINIZNTO DE AUDITOXRIAS ADUINISTRATIVAS

Pore que el trabnjo de un asuditor sea eficuz es nece_
8ario nue sea progruiedo detalladamente.

Bate programa puede ser diferente pira cnde chse de_
pendiendo de la empresa y sus circunstuncias particula_
res pero de une forma u oira tiene uue reslivar de mune_
ra corcnolépica los siguientes trubujost

1.~ Pesos preliminures

2.~ Elaboracidn del program. particular de la eu.ito_
rfa cd-dinjetrative,

3.- Neccpilzeidn de informucidn

4.- Verificacidn de la informacién

5.~ Andlisis de le inforaucidn

Ge= Zluborccidn el informe

7.- Discusidn cel inforie y

8.~ Flur. de reorcenirceidn

Bl nozbre o agrupzcidn de eztus cctividades ruede ve_
riszr deperdiendo del nuditor.

A continuacidn anvlizare coda une de estas activida_
des con el fin de que se comprende cleramente lo :ue es=
la anditorfe adninistrativa,

4.1,~ PASOS PRELININARES

Generalmente incluyen una serie de enirevist .5 previ_
as entre cliente y auditor con el fin de cubrir los si__
guientes aspectos:

1.= Objetivo de la auditorfs administrativa

2.~ Hacer una listz de asnectos a cubdbrir

3.~ Sefialar las Areae de estudic y evaluecidn general

4.~ Sefinlar las 4reas de estudio y evaluacidén de tipo
especial,

5.= Determinar el .tiempo que se 1llevard el trabajo.

n



En bezse a las observaciones que hs hecho el auditor -
podrd determiner un tierpo aproximudo para lo cual ten_
drd en cucnta situsciones imprevist.s, haciendo que el =
tienpo sefinledo sez el m4s probable.

6.~ Prcilidudes y Limitaciones que da el cliente: &En-
teda empresa exisiird alguna informscidn jue no puede ==
consulter el zuditer; y en este punto deberd indicurse --
cutl serd en este easo. adends de sSevalar la infermacién
u que tiene libre acceso.

Bn este eSrecto tavbidn se conocerd & lus Hersousl --
con les _ue el auditer se dirigiré p.-rn pedir inforueci_
dn de lac diferentes Jreac de li earress,

7.= Honorarios jue se coebrani Lstos deben estcblecer_
se euntes de injeder los treb:jos v dependerdn de las be
568 aue tome en cuentys el muditer; un ejemplo de esti.s -
buses jue utiliren los auitores ext-rnos menciontre & ==
cortinuncidng
" Horaus pere fijrr Boncrariass

‘1.- Situscidu ecendmice o finwnciera de 1w enzresa —-
gue se va wnditer.

2.= Frestigio de 1la firme auditora, depenciendo del =
nivel de desarrollo.

3.= Voldmen de trabajos tiempo, trabajo y nimero de -
auditores gue se exnleardn pars poder lleverl: a cabo,

8.~ Coordinacidn con el personal de la empresai El e=
cliente seflaluara una persona & quien se nueda dirigir el
wuditor cuando surga slgin problema en el desurrollo de-
la auditorfa adoinistrativa.

Eeta peracna ser{ la encargsda de presentar al audi __
tor a todo el personul.

Indicando en este puntc & yue persona Be entregars el
programa y el informe finel,

9.= Decisidn finals E1 trabsjo puede ser rechuzado o=
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aceptudo; en caso de ser eceptado, Se ha llegzdo 2 un ==
acuerdo en todos los puntes cnteriores se confirmara ror
medio de una cazrta convenio que el cliente debe cceptare
firmundo y mutorizardo el inicio de log mctividades,

10.- Tuntos Jue sea necesario aclorar: en ciso de ---
existir algdn runto <ue no ha sido cubierto en los ente_
riores dehe ter cclurndo en est: munte, tunto ner perte-
del cliente como del auditor,

4424~ ZLABCIACICH DIL T CAAlla FARTICUL.R A JEGUIR:

21 progracy es wgvel e fenaln ULO U une 1Ch pESeH -
gie debry Miecerso » oo legrir corcludr ¢l i ge joo

D3 1+ brse en 1le cwil el ueuldtor se &yoyard .parw gue.
gu traboje tengl w ordéu ¥ ieguridad de cubrir tndos --
1cs puntes ,ue Gebhen revisarse. In Loayidn una Codn rare
1 ezrrece, a; nerﬂitirle couocer gie e 1o wne re tAtae
hacle &0 '

Erte preprita.es dﬂ*co ciracedn ounrery
de de lis c.r.cteriaticz" de lu nipma y e e necesida_
ces,

Fnru‘ele(ir‘el_ﬁrocr&ma nue s conviene a la empresa
el auditor debe conocer previazente ¢w.les son los faetg
res necescrios pera ileanirr los objetivos, métcdos mds=

5opue deren

aveErsdes pere logrirles, nersonce idéneas nerz reclizer
las funciones rejueridas y cvales son los fectores limi_
tetivos y de control. Cuando el auditor cerozea e5t08 ==
uspectos tendrd el runto de partida pare iniclar su pro_
gruma.

Zn lu eluborucidn del nregrama es muy importante con_
siderer que siempre existen situeciones no previstas y =
elementos no conccidos, por lo que el programu deberd --
ser de tal menera flexible wue puele hacer freute & es__
tos.
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Bl centenidn de un progrems debe confener b(sic&nente
los sifuientes runtos!
l.~ Genrelidades de la exrresa
2.« Crojetivo de lu auditorfe ad- iniBthtiV&
3u- Seredificcoidn de frens a avditar.
de= Zetimacidn del tienpo necescrio
S.- Descrireidu de la infermecidn
6+= Fuentes de infcrnecidn
. Tew Fersenul necesario
24- Rerponuabilidudes rirticulnrey
Bie tivistes ) tdende vde e ne{irnoue
1%~ Pericn-& con que e viecutir.. lo» rrnhiewrﬂ
11.~ Hererte e resnltedos :
12.- Jecuencin 1éfiee., Cracnldgice ’nuciﬁnel
13,- Zouberte Ldeuien fonar ] de 1o revisidn.
T YarGenrnlinges Co Lo wmresn uonb}e v (irc;de‘lg -

.2 Chietive dc le endftorfy  dufristrodives retilore
o Ferretende logrer el rerli:orl.
l.- Berecificicidn de ¢recéd w wuditirs ectihlecer gue

dey&ftfﬂe tor o drens esturdn sujetus'a 1e wuditerfe,

4.- zstiancidn del tie:po necesuriod unk Lpreximacidn
"¢e lo .ue se conridert probu -le se llevurd en tie-po, el
cusl deberd ectimerse & rertir de le el bor: cidn del pro
¢renq y se incluird le fechit. en jue ge pretende entreger
el “iforme final.

5¢~= Deseripecidn de le inforreacién que debe obtenerse,
los objetivos jue se buscan determinan rue tipo de infor
macidn es necessris para logrurles, Z:te informecidn de_
be ser detallada y2 que es 1~ bese pura determiner acier
tos y fallus.

6.~ Puentes de informacidns hucer une relwcidn de los
medios en que se puede obtener inforarcidn: formes de pa
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velerie, trehives, documentrs, entrevistas, cvestionari_
08, registroe e inf rmacidn externa.

T+~ Tersonal neces:rio y carccterfeticns téenicus de-
ci.ds uro de ellos. 2s importunte rue tedes lxs person..s-
escoridas pura form.r perte del ejuipo cuditor posean --
une emplie prepurscidn acadérica & nivel universitario,-
sue rosean una buenn cowpresidn de lo -ue €5 lu audito_
rfe sdninistretiva, un perfecto conocimiento de los fun_
fenentos de adiinistrecidn, planencidn, org:pizecidn, ==
ejecucidn’y cenirol, 'y requerimienties [ J 1levir & eabo
unt eveluacidn cientffice. : ) :

Iste runte gelnlard cvanics guditores suTerviseres, =
sty frens, ayuduntes.o princi~iun%es‘deber6n trebudar ra
re w8 1o wuditorf: ad-inirtretive se redlice de ls me__
iy nepers peeinle, : B T :
A, Reeroucabilidides p:rticulureé:‘cndﬁ avdrtor cerd
renrenesble de mn tr bric esvecffico 4uéfdeberé cuvanlir,
cntafler nde ficcrre [ & &l finuliuﬁr ¢l tr.brde te wad_
fiecr:u criterios.,

S,- W torivles y tdenices 2o :ue 26 podrd diEdoner: -
se ceficlurd el rersonal, locel, instruuentoz, ¥ e uipo =
.ue podrd ocupur el auditor en 1i realizecidn de sus sc
tividides.

10,- Perscses son rjue se ¢iscutirdn los provlemnsi en
el (esarrollo de la ruditorfs surgirdn problemus nue re_
suiercn de atencidn inmediata y el auditor debe saber a-
quien dirigirse en estos cesos. Debe incluirse nozbre y-
puesto de la personu que se hard carge de esto.

11.- Reporte de resultados: seflalar l: persona a"la -
que se entregard el informe, incluyendo kombre y puesto-
y debe tenerse cuidado en que sem la miema persona gue -
recibir{ el programa.

12.- Secuencia 1dgica, cronoldgica y funcional; la 3e



cuencia 1dgica, co.siste en dcscribir los pusos del pro_
ceso administrativo; la cronologfa en seialar el ti-mpo-
nproxin:2o en gue ze esrera  ue Se rezlicen y funcional-
porjue sefal. las zctividades & realirar en cads etipu -
del prociso adninistrativo.

13.- Contexto técnico generzl de lu revisidnt debverd-
spegarse o un especto tdcnico wue wn este cuso per Are__
tarse de una wuditorfa zdainistr tive es el proceso udmi
nistrutivo ( planeacidn, orfenizecidn, ejecucidu, y con_
trel), ue derd la puute pare hueer iodz eviluwcidn admi
nistr tiva, .

Feliv cordinuer su trabajo el ziditer debe rece;ilar -
la infarmecidu. ’

403,- RECCI]LA§1C3'525L¢<IN?(xﬂnCICH

la recoritecidn Jde 1o irnform cidn y ou verificacién -
se puecen hucer ul uisso tienpo pere purc iile €€ colpren
da clhr@uente Lo trehi jos fue 3e dehar renlisar 1is men
clon: e per. neéraruCo.

La recorilscidn conniste en jue €l wuditer reurns tode
le informucidn nec sirin aue le de bases suficientes pa_
ra funcamentur sus econclusiones y recomerdaciones.

En la reco ilecidn de infornucidn el guditor deberd -
reunir la mayor centidad de dztos gue le puedan servir -
par. su estudio,

La informucidn que se recopilurd se referira a todos-
los fuctores que afecten al dres wuditada imcluyemdo tan
to factores internos como externos.

El auditor debe besarse en algdn método purs cbtener-
lu jaformacidn cue necesita buscando que se pueda confi_
ar en ella y yue se refiers al momento acutal de la em__
presa.

2oda la informucidn que se obtenga debe cumnlir com =
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tres usrectos: ser clara, coampletu, y suficiente para --
servir de apoyo a laa conclusiones.

Los métodos que puecen utilizarse pera la reconila__
cidn fon muy variades entre 1os principeles mencionaré -
los sijuiertess

1.- Inspeccidnt Alpunus veces la informzcidn que te -
nececite e refiere & uspecots ffsicns, en dote cuso el-
mejor método es le inspeceidn -;ue permite al uwuditor per
sonulmente tomur nota dé lo que coneidere importante.

2.« Observacidni cuardo 1 infornacidn renueride se =
refiere @ getivis bdes tstablecidas en 1lu8 e rresee le --
re.ow:l c‘dn puede hncerse nedirate 1. 0bScrvacién nre -
ayudiard, e obtener los datos neces:irios.

3. Tevisidu 2e Documentes y archivess detos siespre-
',hun sido un~ fuente muy iperiarte de informecidn rudien
6t el wnditer oblener copius de e3t0s pur. gue su infer_
necidn sen cc .pleda. Coao podrfen ser: fora.s, menucles,
circulares, e infortceids aplicitle w1 e so estudi.do.

4.~ Zntrevictas: Generzlmente ¢s utdlizade pei con_
firaar iuform-cidu obtenide ror otros mecios yu cue ern =
eft= Se nuede pbserver # las rersenes y wus actitudes, -

Es muy importante considerar que la persont .ue entrg
viste sea 1lu adecundn ya que del trato gue se le de al =
entrevistedo dependerd jue sus dates sean de coufisr. Se
devbe crear un ambiente de confimnza en el gue el entre_
vistudo se exprece libremente - obtener lu muyor informa
cio posible.

5.~ Cuesticnarios: estos proporcionun la oportunidade
de obtener informaciédn de cunlauier érec y sirven como =
gula para busczr contestacidn a interrogentes acerca del
frez additeda,

Al formilarse los cuestionarios es de-ayuda tomur en=
cuentas que lus preguntas sean clures, cuundo se pregun_



ten nspectos adzinistrativop deben ser jgfunles a cusl_
quier érea, 1las resruestas deben anctarce con claridede
sbsoluta sin que puede intervenir el criterio de quien-
orgenire la informecidn y por dltimo las prefuntus de__
ben terer una secu-:cic léprice,

Tode. informecién recrpileda debe ser verificada y ox
denuda.,

4,4,~ VERIFICACION D2 La INPCANACION

Tode lu;iuformucidn sue sep setmejeante y corresrondo-
& une dﬁferminéda kdtividnd, debard ser yprugeda, @ fin
de sefulr detallediernte los distintos wepechos Je iz
cha activiééd.‘@r[&nizaudo toéa la informacidn (ue de -
~Muueru,nué_se,ien(u uni. secucneiv oper siva y cronoldpi
ct de 1 orer cionus, ' )

Tedd 1 inforaceidi jue.el tuditor hi obtenido &5 ne
cuenrio que aee confirnede zu confirpilided y volider -
piri. nreteriornecte ireluirle en los rugistros finulesy

Fera renliz r est. verificweidn el aunditer solicintu_
ré 1¢ nrude de les nerscnes de las que obtuve 1- infor_
nreidn pure evelu-r la evectitud de los dutoe.

En Ll Verificacidn y recopil“ci6u de la informucidn~
es imrortunte que el uuditor evite dej.r fuern drtcs dg
be revisur los nspectes ue he centinuacidn mencionod

u) Zscucler les oziniones de niveles directives y de
obreros pura cbtener una visidn mds realista de laus co_
0B

b) Escuchar lue opiniones de las diferentes perscnas
wque realizan un mismo trebajo.

¢) los supuestos nunca son védlides

d) Obvtener inforaacidn en base & varios métodos,

e) Dscuchar codenturios y experiencias de los subor_
dinudos ya que ellos son los que rezlizan el trabajo.

Pura hicer més objetiva y f4cil de interpretur le ==



‘ir‘.Sl ls ;itﬁg w:za'. quﬂ" 9

informacidn ye verificais lebte 3er revistr. 1+ le nanara
orienai wnrr lo cuel se hace neces rio uSiiizar 1ife__

rentes secnicas e instrumenios edniniatretiveos aue xyu

den a logr-rlo,
T wres#ntuc'én en fnrmh vrafic es el :Jtoio visu'

is ﬂ'icnz PAYE ‘a ntﬂrﬁﬂﬂtacién resenv'c'dn 15 lo=-

inforﬂ rién..?erq~51 es@oaeffcu 16,019 utili;ar laven
I ’ 1iuacid™ 5 tue debe o

503 B aadgd an  ciiborfs -

4u= 5e4ficcs de Alstribacién’
fi

U5.- frdficea le dtst~ibacidn le Tormua
’6,- Tasalio e tiespos y morimienvos
7.~ Tunelea 1o tradajo ¥y

9= Curis 12 netiviindes
“rasentare 158 de e %08 instrumentos nure jue s2 09

serve el fino 1a 1-to% aue crie una nuede incluir: le-
grdfica 1, ~us 20rrasronie a un: curs e c%ivid Aes-
de una ffb-~ie- 1e muebles: la grifica 2, -ue 20T re3n0n
ie & una grifica 1e Aistribucidn de la oiams e=-ragu,
Los re-istros sirven de base al andlisis de la infor

macidn,

4.5.= ANALISIS D% LA INFORMACION

‘Con 1a inform.cién 1ebiimmente reunida ¥ re~istrala



‘el aulitor procei=ra a h cer un andlisis detzllain 12 «
ellz p ra lo cual es necesaric jque lescomnonsa el todo-
en sus partes 34s sencillus i2 munsra que puzds lescu__
brir como hucer mejor lms coses,

F1 andlisis deber’ %ener un snfojue cint{fico, que =

le nerritivd determiner los fin=s. reluc1)nas, BY: BLANI.3

ones, ¥ comprabar unso nor .unno toin 'u**iéw. nToces0,
tarsa o métoio, o ‘

Teri re lizeroun aﬁé;is se son necas. riog-
lo3 si:uiaﬁtas_nasns .

l.- ®

2.~ :

Jo- e :er e ciéﬂ ‘n nrae ﬁsi:c 7irat gifn,

4= Invzatifnciﬁn‘le a1~ Neisntian

‘&-3ﬂame£mﬂ!:cm‘ '

S.= S vrobnzibr iz la efizusiu,

7,- 3fasuels 1z roblimas

8.~ Arribo s salecionas

9.~ Datermin zidn de altarnativas v

10,~ Definicidn 1= éto10s -.ra aejovsr }i crevacifén

El wriner puso co=sist2 en realdz r un 2atulio zom_
nleto y veraz de los elenentos o comionentes que inte_
gran 1o aue se va evaluar.

En #1 seounio n~sn el auditor tratard ie buscar y de
finir 1z fuente de una aituacién enferniza,

En el tercer paso el dissnéstico nrororeiont una ex_
vlicacién del significado, Ae 1- cunl puede Aderivarge -
uns finalidad y relacién, objetivo de ésta tercera eta_

pa.
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El cugrto p so del ardlisis cisnt{fico conciste en .
buscar y descubrir les deficienci-s rpresentes y en po__
tencia. E1 auuditor debe escudrittt toi0 elexto par: -~
descubrir sus defectos, irremulsriindes, des~er‘icios y
erbotellmnienios, informird 42 }» existercia de una ro_
1f+ica invdecusd1a o e 1= faltm tota) e ella,

71 ruintd paso, consiste en un bzlance apslftico, en
el sue 1ls imrortancic y valor de un elemento o uniied -
es comy'rréc con otro.
o™ rsnecto de cn:r;-bér 1: eficacis ie un 1elernine_
do fector de 1e emnresa, merece antencidn. Corstituve -
el sén;é - 80" 4el and]is:s cientifico.

4

i e: ‘se- ai:o i sa lﬁ fanc*én dnl miiiter-es lo2

cifn desiciente de f:.

Aagruse

}ciones, tﬁéf#iéidn ineficaz, fricciones inzera~s, Au__
‘.--cuc*én 1e ﬂsfuﬂrzo, trabejo irneceswrio, ¥ otros,
ﬁr el cctnvo nrso es orobelve sue hive necesiizd ‘e~
consafrer tietno xlicion 1 a una {irvestisecibn, inspe__
ccidn o arfiisis n’s an lios,

El novens puso corsiste en le determinncidén de alter
netivas, porque hey que aclarar que, en cz3i cualquier-
situacién, se dan altsrnatives.

¥l déecimo y dltimo paso corsiste en la difiniciéne-
de métodos pera mejorar lu overacidn, mete de toldo audi
tor,

Al realizer el anélisis el auiitor fendréd como fina_

lidod obtener unz corprensiln clera le tolas l:s activi

81
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dedes buscerdo siew:ve sun 1ir con el objetive princi_
nal de le suditoria: siem Te Ha&«uha;ﬁejor a-nera e hn

cer las cosas.

£l ardlisis busca encontrér Qsﬁectos qiﬁﬁ;ficafivns-
gue de oleunr. munera esten afect@ddb a las actividades-
funciones, procedimientos, sistemrs o_cﬁaiqdier 0ire =
parte del ‘res auiiseds, = ;‘1j;;, L

Al términar 1- verificacidn v recéwiigpydd hnﬁié as_

rectos de un dsnzriasmento, funcidn, mcfividad, sintear,

procedinientos, métolo o trabafo ~ue na justifinier su-

ex’'ste 2{# en 1ln e rresa o nue se comsidg}eAqQa~1w for_

m de orerzcifn de estos nd vee 1n mejnr. THtD sert el-

inicio del wndlisis 4o wuli-or, o . :
Cuzndo se reslize ol andiisis el agiitoi?@ebégégn o
~€cr'1os.siguien:es ~s-ectos: ‘ i
‘.- actividzl ~us se renlize
- Lu#ar en -ue #e huce
= Tiempro le ejecucién
- Persona que 10 h:uce
= Porms de hucerlo
- Cbjetivo que busca loTrar.

Dstos deberdn conocerce obtenienlo une emnlis exniica
cién ie cadm uno, esto reguiere adends que el auditor -
tenva amnlio criterio, actituf interrogrtive v Yibre ie
nrejuicios que le rarmiten encontrar l- mrnera de hrcer
mejor las cosas,

Cozo zejores bdsicas en un andlisis el aulitor ¢ si-
sie ore puede elimin.r, czabiar, combin.r o simrlificer

uno o varios de los astectos amnzlizudos.



Lo que nuede elimin rse es aguello cuvo nre~dsito no
es justifierio ya qﬁe en ruch"s ocaciones ror felt: de-
estuiio, 0 nor costumbre se h cen tr:ib.jos ~ue reazlasn
te o son necesarios, Al 12scubrir ulge inneces=rio el-
aulitor deberd demostrar que reezlmente lo es v e:tedle
cer 1 forme cemo puede elimin rse rir: nue & gente es
te rlenmmente conveacida de ello'v la elinmin ¢cifn seu -
totel. i )

Los ca:bias'rueien logrurae reducierdo a“dr' “:c*sc.

elterzndo la secuarcia e 'asos,cL"ai“ric fe ]uV~r > de-

Tersonas ;. pera sie-:ure "E"iB'IlO en. GU‘!!}

tales f&nalas sean irup]es

0*1‘& metore

'e'er c tuadn

bujo in: “decui .‘“r#'hl&unr \arie.

Une. comsi da“ecién imprortante cu.nlo se trot de com
binar es observar si la activiini se suele 1ividir en =
rartes nequetss y est-s ¢ su vez urnirse u otrds rebivi_
dundes,

3im~lific.r corsiste en hecer gue 1= zetiviiad o -rg
ceso se ejecute de 1a menere mds sencille poaible.

Bste simriificucidn puede lograrse si se observan o=
los siguientes vuntos:

- Si el nersonal est: debldamente adiestrado

- 8i el eguino es el mejor

= 5% Jos instrumentos sorn adscusdos

-"esu‘:—



~ 5i el trebgojo manuel fuaié‘gqr sustituidis - or uno-
necanico, Y | ‘ SIS

- 51 el muterinl es aiecundo si al quno e es:ics nun
abré l

tos no use cuanle n

osibi¢iiad da conse-uir uns-

cer urn. :ndlisis-
eficaz nueden ser: aﬂlicndos uier‘activ ied o 4
‘cpen;a les gavrag
tevistic»s a.rt1C" ‘
Una vez
ficlentes ﬂne we

re

S 71 inforne selal sftuietsy wetn Y e 1 Augnis_

trectdn da dnwisn ress, ineluverio sii s lo nositive co
=0 16 ne.tivo,

21 i=forze 4de rulditorf: uiminisiritive se basc en el
proceso niminigtrativo por lo cuzl se co-niisre muv im_
rort nte yr gue si bien preseria 1a situacidn nctunl de
1a en-res:, = ur: fecha detarzinala 1o hace 1e moners -
inte<ral &l incluir en su informe: njzne eidr, orrwnizi
nién, ejecucidn y control: esto rerrite que su am-litud
y aleince Ap~%ro e la em resa sew mucho mIyor.

La eliboracidén del imforme recuiere que el aulitor -
rongn énfusis en 1+ cl ridad, nresertacién ,conteniio -
comdleto v orortuna praentccién de’ mismo va que su ob_
jetivo es logrer que guien 1o 162 se entere 1e 1uv celi_

dcd, 1lcunce v deszrrollo 121 trubgjo de quienes 2jecu

34



ron la fuditorfa,
ta presertacidén 1el informe es muy im.ortaate yi aue
ner medio-da 61 se nretevde convercer 2 quienas va dirj
gido; por esto iebe comnrender los siguientes untos:
1.~ Len~uaje alecurdo a quien v {irizido
2.~ 1o rue se orese-‘e debe tener secuencie 14rica.
3.- Ser convincente
4.- Debe incluir anexes, graficas v tnio asuello que
av~ligue =g elnranents el zonteriio, T3to ge Wir! sols
‘v &S50 ~ug’ ser nesesnris,
Tregenia

'5.-.Ires 181 wtretiva,

" Ta.el:vcricidniv conteriio el iwfo.me vari n ir una

Jemrress. s otre. ieverden e l: wuditorfiz raclize

63ite, 1a lou-vesultales v el misms ruii
’ ‘sue nuede censider v somo rrincine

nfirze san 2om leto sen:

o
T @ nivel empresa

As ectos inmnmorinrtes & pivel de-ariumento
4,- Racomendaciones

5.- Conclusisnes v

6.= Anexos.

1.~ Prorésito e la aulttorfe ad-inistretive: ex-2i_
ca de mnrera gerneral el norque se razlizé 1. aulitoria-
¥ como se llevo a cabo, traslatando el objaiivo del ~ro
arama a esta pearte del informe, Se rexsmieni jue sSee -
colocedo como le rrizera sézina nora que 8l presentsrle
despierta el interds nor el contenido ¥ a su vez sirva-

de rréloco,

A5



2.- As-satos im:ortartes z nivel emmresal 2riner.mea
te es necesario eacl rir que estos asvectas incluve~ los
nositivos y’ﬁeka:ivds que conviene ercunciarlos jerdr__
quicanerte nazra inlicar {2 ésta m nare cuniss raquiaren
ie ante~zibn inmelirta,

~sta seccidr 1e) informe =8 ruv in orsante,contiane-
155 results»ios que no son wrivativos e un lepir: Qeﬁto

¥ 3e dun & nivel zeversl, que e obtuviersn 48 1n auli_

torfe :d-inisirativa.” Por 3sto deben enu"ci;rééi:§1:§~-,

ajuellos ssvnctcs re® =va*tes clire

tenbifn {naluvay, Tos ~eRftites ¥one
o3, “erc7513 welome
v de mirars lefsil o

que'—ueiﬁ ser.inser es_‘

‘ﬁb110 c2uldi

zri0. ror °1 ;ui‘for, éate te*drh “ﬂcOﬂa"irc"on.% L3 L

‘4, Necomenda cionﬂ ‘ foxof.4
sirvan a la en vTagn ~rra m.”rrgrvlos 2g'ect03 e tivoes
encontraios.

%1 =dnmers le recomerizciones deraznlerd el auniitor v
las rosibilidiuies de wej»r:s que se ercueniren, En vlnu
reg ockciores se consilera gue nars que el srabajo sea-
completo se deben dar tres alternativas d2 3o0lucién in_
lcuyernio 13 nnsibilidad 1e paechazo.

5.~ Conclusioneg: son 1las a~oriaciones ~us al nuli__
tor &a sohre 17 im ovtinecin que reviste la auditoria 23
ministrativa en seneral,

6.~ Anexos: Sor 1o ;erte finsl 3el informe irzluven-
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frific.s, lisgrumus, cuadros v toia ajuelle infornwcién
que ovude a hucer mds comrresible 2l contenido del in__
forne.

Ts muy iw-ortante jue los anexos esten iebilaments «
refere civdosyew Ql téxto del informe v nus 3e evumeren

co*forme se yan. nrese'cn 1o sisuianis ) mismo orien en

que se. 1~s~rro1lﬁn a~ 1 secciones.

so1n g2l -

—aréonas;infareaxlhs‘,.ru'que aa‘aclnran,toinu n~uallos

munton . que hb jugdaros com e+t las, wiendy le‘iniicvr-

r 1Mhme&ezm 8.%. ¢ la uni

tivis de 89 uc“* set'alinie @) wor~ue]1
las rarion 8 *n‘eras 1.3 sn* KERLLE 1 . fue se vian -

.'.153‘;-'--1, wie

ract: i.s ‘{reetanente wor 108 csubian 3 _
~’s 38 lgs person s de elta 1irec:idn.

la discucién 181 inforae recuiere Juz se observan los
=is703 Junt s gue selale pera 1 dresentacibn el infor
me.

Ne-~endera de 1x smpresa si le discucidn se Lleve 3 -
¢:b0 o no, va que ells 23 guisen decile si lo conaidaru-
ne¢esario o no.

In esta seccidn se terninz le oblig ¢idn del auditor

¢l plan de reorganizacién sn1n serd asesareds por el -

auditor, .

4,9.- PLAN DU RRORGAMIZACION .
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les me'orns jue se hen secentado del informe finsl ==
por 1r. direceién de 1% empresa, es necesrrio sue se i3
.mlanten en 15 empresa pxra que sean introiuciion los --
cambios, con este odjetivo se realize un plan le feorga
nizacién,

Al impilanter los cambios 9 ‘-s me]oras ﬂr~p.es.us se
e3atn justificanio sus trunajos y 21 costo 19 1' ”uiito

rfa adnivisirative.

41 imedaninry io08;

Crde coasio !ebn a3

wor'nnso 2 -1 iﬂhe hﬂ*e"se v ;os

.s.:s wumlos evitaron e el éuil:éb Eéi;{‘ezbizscug
ics, errorss o cu'ljuier ofrs situnlidn tue ne?1:1ique-
a ln enprese y &l mismo tierad su prestizio orofezionsl,

Los jefes 12 las #reas en que se van & introducir =-
1o cambios son los intevesaloss en el plan ie reoraani_
zacidn por io ~ue se debe discutir con elles p'Te -ue -
sayn camnrendiios claramente., Cuanio se h. odbten‘do un
acuerio con ellos se tenirdn bages cronoldgicas vy 18 ==
operucién en cuanto & la secuencia que debe seguir el -
canhio.

Tolo canhio requiere de une 1-bor de converciziento-
por esto el auditor debe demotrer le necesidal del cam
bio, 10 que nueda2 logr:r mediante una exho3icién data__

llada 1e 1's desventejas actuales y 1.8 vertajas zjue se



rodrian consequir con el camhio.

Tars Jozrar el convencimiento is tnio e) personal es
necessrio 2ue se nresenten comﬁleca v clarzmente; cue -
1rs reprsnon~8 gue tienen aue ver con el 'cambio h blen —-
con el anlitor v nue se heqa un enszyvo con el fin de -~
jue lis mejoras ewiecen a veraa,

Ts immortonte selaler jue el cambio debe ser uce it
10 2 todes los niveles de 1- emnresza adn de2de el conse

jo e administracién

nare eviter futuras nroblenmas,

Jor 1o menaral en l:8 annraansg 2l marsovel tiende oo
o-cnerse 21 cavwhis, nor deszonfixr le 1o que no endlien_
i< 0 9r mo 2eevior que.su :ﬁauajd s2a eritierds, Tatn

-opccisi6nl~u=ie\evi::rs? 31 el etlitor pons en -~ric-ien
e 1) éiqqie.:es‘enuncindns-

l.= T nbjetiry de] caxbio 1abe 2onncerse an form -

elur- woa-ceszebje a 4%y e} -~erannl,

rvienen en el-

2.= 12 nartizi-acién de jefes rue in

cenhio es esaneciul pre que el cambio sea nfs ficilmen
"te uceptaio.

*3.= las rzzones personnles nunca ieben ser beses oo
re los cuarhios en la enm-ress,

4.~ 1os afectzios nor el cambio sierjre esneran odte
ner un beneficio de é1 p ra -oler rearonier nogitivamen
te,

5.- ta comunicacién referente al cazbio le ser efi__
ciente pxre gues los involucradns estén al tanto de todo
lo gue le corresnonile resnecto al mismo.

6.~ los cambios n3 1eben introlucirse e innelinto -

99
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8ino rue daben comunicarge previamante, con lo r~ue 3er4
mejor acertado,

Ctro aspecto a consider r en el nlan de resrzuniza_
cidn es el »irzo m°s adecuado prra 1z reorscnizecidn el
cual depe-lerd de las necesiizies de cule emyras. v ie-
1ns carectaristic:s neraonales de lo3 ejelutivos le la-
aisnma,
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%

~ue n9s auian
sonliziones rosible
~itrdes 3ie se nas

tr23 ufios,

sun-1iferé 493 e
nel v Pinhn:aﬁgl,
e periodicitia
se3 :-1a d8a.rsans:
Ller, Auditoria:
Ventes —-cee--a -
Produceién -

Personzl ew=-c-~-

Pinanzgg —---—-=
24s, Auditorfa:

Ventag e-ee-ema=
Producoibn —---=
Personsl -——-e~ee

PinEnzas ee-—-weo

QUINTO CATITULA |, .
MPLO O UN FLAN DR A

(5. S
L

“p
N3

210713 emorens et

vorroducnisn, Taras

can'iue 'S¢ nresentardn es da 3eis me
to le 1. sisuiense manera:

5 de Snero de 1986

10 3e Enero de 1936
15 de Frero da 1936
20 de Ensro de 1935

5 de Julioc de 1936
19 4e Julio de 1936
15 de Julio de 1936
20 1e Juliv de 1335
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3ra. Auditorfa:

?entas.---------- 5 de Tnero de 1937
Produccifn —-sa-m 10 de Enera de 1937
Persontl --e-—-n- 15 de Eaero dg 1937
Pinanzas -=-e---= 20 le Bners ia 1987
4ta. Autstorfu:

Z§-d2 Juiic le 1337
‘19 de Julio de 1387
‘15 de Julio 4% 1997
20 1e Julio da 1387

ie 1973
" Baara le 133%
“Zners de 1338

e Julis e 1933
——--22715 Ae Julio e 1339
Personsl —m-te--w 15 ie Julic 1= 1938
Pinenz.s =ma---- - 23 fe Juli~ 1e 1938

?roiuc:i&n----

Tas auiisor{zs :bi.rcaren como tien-o mdxino trag se
man .8 vy serdn reulizadus por los jefes de ¢-d= de arta_
mento, quienes deberén entrez.r su informe final a los-
respectivos gerente3s de lerartamerto tenienio como fe__
cha 1fmite una semana d2s-uéds d» ternin:ia la zuiitorfs,

Loa gerent s de los departinmentosg realizuraﬁ uns, jun
ta pzru realizar un inforae finsl que incluys tods la -

empresa, v que serd prasertado al gerente general. Para

32



este trabajo se 'ars comn fecha linite 103 semanas des_

oués de ternineda 1la dlsima muditorfa adainistrativa,

.

JToa costos estimados son los si uientes:

(¥iles ie p2sos)

93

ler. AA |21a. A5 ) 3er.Ax A%z, AAL Sta, AA]6ie. AA
Tertaa 50 15 125 159 277 225
“roiuceidn 5) 75 125 159 ) 225
Parsonal 57 7. 125 13) 299 224
Pirenzes 59 75 125 129 on 232
Total 200 0 79 . 579 291 219

Wota: 18 co8uos estimaios ny incluven el suelio de ==
ouie-es real’zan le £ud! toria,

Ieg cantidades incluidns en 108 cos%o3 e3a*inados no--
8on rei les, solo se oretende que se tebga une ides de ==

lo ~ue 2ebe hrncevse.
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Lo Revisié tas aue confermy

"iiai =g ~we - -’qu‘er e— T230 renliza -

'n:rr4tepnf b ann niﬁi istrﬁcién.

Rl P es ann 1‘"i R I o A

rue e ra11ica"v°w1i*9ri s“aﬁ ﬂ‘ﬁ ratil's. Tin geared
~ueds ser 51*# 2 & una *ui“o*{a ie eite tipo, si= incor
tar su thﬂ“hﬂr

las envreszs sgque’inad v medisnas deben ineluir la au
Aitorfa administrotiva como zurte neces ria = indisnensa
ble nrri 21 buen funcionmiento 1e sus emmreaas, Dicha ne
cesilad estn basalde en nermitir que la em raesz se nunten
ga, el mayor tiempo posible, en los caninos que le conm;_
duscan al éxito y por lo tarto e2n optimos 1e acuevio a =
aug caracteristicas y aituscidn particular,

la ac¥itul d2 1-s pardes involucreics en lz ra2nliza_

¢i8n de las anlitorfss airniristr-tiv's tanto sn peguedzs
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come 3n medianag enprases sonstititve un nroblenn so0ld 1
nivel obrers y& q2e 103 lew£3 nivales colaboron ~asini_
vanente con 21 trabsjas ie 1a‘auiiter£g aiministrativa -
Y2 que en 1lu miyoria 4s egsas zm-r23:3 103 obrerd3 no =
conacen 10 nue o3 , ni cunies son sug anortaciones, an-

tanto -~ue 1= lirececidn 12 1ag =7ism-3 )o contca 4» unt =

70 193 neraite obsa-w r con clarid.d

lag anortaric el ra Jie v oun® Am o usd

teniion ar ueeieflaz v salinn g anore

8 n1"16i3:ra:ivas'r%:ii:ulas ‘uedan

‘1 v cnu.il i vinu2 e 3 opun

C41H uqa 10 143 es.risg lel “wocaan  Tiiniase live

Tia wititorfa sininiste tive siame wne moorsendidn - mu
cha utilitzd @ 103 etvres.ros va jue 23 -ermiis gono_
cer le situecién rctuel de caia uno, 2zs oportunilades-
que deben anrovecwsr y los errnres que deben corre~irse.
fa necesidni de nlanenr prerifiicemen‘e suii*orf~a 24_
=inistrativ s er netuevrs vy melianzs e~nres:s se %.ce =
nresen’e en cala une de lag etan 3 de) nroceso ad-iris_
trrtivo, debido 2 que cade una de ellas constituve unee
eportacidén muy importsnte perz completar el proceso, ~=-
103 aazectos que 1as confsrman deben mzntenerse de la -
mejoT minera posidie en todo tiemno, De ahf que no dede
esperarse que 1o0s nroblenus Se presenten 3ino que 1as -
auditorias adzinisirativ-s deben plane~ “se peribddicaaen

te permitiendo que 1 e~presa sea salulable el meyor --



tienpo posible.

5l procedimiento bfsico que utilizan las sudi-orfas-
adninisto tivas vpernite gue el awlitor realice un trabe
jo comrleto v de tuena calidad ya nue incluve *olos ~--
agquellos asnectos ~ue deben ser sujetos a auliteriz y-
123 ¢ovsidavraciones gque se deben tomzr en cuendy en Ju-

reglizecidn,
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