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INTRODUCCION

La Auditoria Administrativa, es una rama de recien-
te actuacidén profesional, siendo una vinculacién profesio-
nal cperativa, del campo por excelencia del contador pGibli-
co, conjuntamente con el licenciado en administracibén. An-
te esta expectativa, surge la idea de efectuar un estudio te
mético documental de la materia, con el objetivo de crear un
instrumente que por su propia y especial naturaleza, cumpla
tanto con el fin de acumular sistemSticamente conocimientos,
como el de proporcionar un instrumento didictico para los

que en la materia se interesen.

El principio de este modesto estudio, surge como to-
do producto profesional, de la aplicacién de un método de in
vestigacién; el método en cuestidn, empieza por determinar
un &mbito reactor de an&lisis, un elemento de direccibén que
en 81 mismo encuadre al objetivo final, esto es, en una hipé

tesis, y la cuestifn ,a comprobarse es la siguiente:

"El uso de la Auditorfa Administrativa
permitird al contador pGblico brindar
un mejor servicio a sus clientes, y
asimismo contrelar integralmente a

una organizacién".

El origen de la inquietud por analizar este tema,




surge a raiz de la deteccién, dentro de la vida profesional,
de profundas fallas y carencias gue presentan las organiza-

ciones, en lo tocante a su control interno y, por légica con
secuencia, en todas las &reas funcionales de la empresa, en-
fatizando el fallo en las &recas de recursos humanos y produc

cién,

A través del andlisis y de la precedente investiga-
c¢i6én del tema y, como se puede fdAcilmente constatar al leer
el presente trabajo, se detect6 que cn la vida real profesio
nal, el quehacer administrativo no tiene un control eficien-
te dado que se abunda en rubros tales como el financiero, de
satendiendo &reas no menos importantes como la de produceibn
ya enunciada en el pérrafo anterior, redundando todo ello en
supercontroles versus infracontroles y una consecuencia 16gi

ca: la ineficiencia,

La realidad cconfmica, politica y social de nuestro
pafs, nos obliga en la actualidad a gencrar o en su caso a
hacer uso de todas las técnicas aplicables a nuestro alcance
y, de acuerdo a nuestras condiciones, para cumplir fehacien-
temente con nuestra funci6n natural profesional; la correcta
y honesta administracién de las organizaciones y en comple-
mento a esta opini6n si partimos de la definicién de adminis
tracién en su 4mbito etimolégico, la cual nos dice concluyen

temente que "administrar es hacer a través de otros", es in-



dispensable el crear y mantener un sistema permanente y cons
tante de evaluacién de actividades-resultados, a fin de lo

que se administra sea vilido y eficiente. »



CAPITULO I

LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA



1.1 DEFINICIONES

La Auditorfa Administrativa nace de la necesidad
{por parte de los directores de las empresas) de tener un
control administrativo no solamente contable y financiero co
mo tradicionalmente venfia ocurriendo, su aplicacién préctica
y conocimiente generalizado se estableci al aparecer las ma
croempresas en sus etapas de desarrollo, lo cual dio origen
a la profundizaci6n en el pasatiempo té&cnico y la creacién

de controles y medios de informaci6n con bases cientificas.

A continuaci6én se contemplan varias definiciones de

diversos autores en esta materia:

e Bradford Cadmus

"La Auditorfa Administrativa es aquella que se con
creta en un estudio que muestra la opinién de un contador
pliblico con respecto al desarrollo de la funci6én administra=

tiva".

e William P, Leonard

"La Auditorfa Administrativa se puede definir como
el examen completo y comstructivo de la estructura organiza-
tiva de una empresa, institucién o departamento gubernamental
o de cualquier otra entidad y de sus métodos de control, me-
dios de operacién y empleo que dé a sus recursos humanos y

materiales".



e Jos& Antonio Fernindez Arena

"La Auditorfa Administrativa es la revisién objetiva,
met8dica y completa de la satisfaccién de los objetivos ins-
titucionales, en base a los niveles jerarquicos de la empre-
sa, ¢n cuanto a su estructura y participacién individual de

los integrantes de la instituecibn",

® Salvador Cervantes Abreu

"La Auditoria Administrativa es un examen analfitico,
completo e informativo de la funcidn administrativa de una

entidad econémica".

® Roberto Macfas Pineda

"La Auditorfa Administrativa constituye una oportuni
dad para mostrar qué es lo que un negocio estd logrando con
respecto a las politicas y programas sobre los que se hace
la auditorfa. La Auditorfa Administrativa suministra una
oportunidad especifica para el examen de todas las partes o
de las actividades de las relaciones de empleados en el nego

cio",

Bl concepto de Auditoria Administrativa es una herra
mienta de control y evaluacifn considerada como un servicio
profesional para examinar integralmente un organismo social
con el prop6sito de cubrir oportunidades para mejorar su ad-

ministracién.



A continuacién se dan algunos ejemplos de esta técni

cai

- De los elementos del proceso administrativo (pla-
neacibn, organizacién, direccidn, etc.).

~ De una o mds funciones administrativas (ventas,
crédito, compras, cobranza, etc.).

~ De elementos analfticos (formas, procedimientos,

equipo, sistemas, tiempo, etc.).

Resumiendo, podriamos establecer que la Auditorfa Ad
ministrativa puede considerarse como el examen constructivo,
metédico y sistemdtico de la estructura de la organizacién
de una empresa o de una de sus partes en relacifn a la efi-
ciencia con que se desarrolla el procesc administrativo en
cuanto a los sistemas, el uso adecuado del equipo y el mejor
aprovechamiento de los recursos humanos para mejorar las ope
raciones de la misma, informando respecto al resultado encon
trado y proponer soluciones adecuadas al sefialar las fallas

en los mecanismos de control utilizados.

1.2 OBJETIVOS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

El objetivo fundamental de la Auditorfa Administrati
va ccnsiste en descubrir deficiencias e irreqularidades en
alguna funcién del organismo social examinado e indicar sus

posibles correcciones, asf como ayudar a la direccién a lo-



grar una administraci6n eficaz y eficiente,

La intenci6n de la Auditoria Administrativa es exami
nar y evaluar los métodos y desempeiio en todas las dreas y
valorar el panorama administrativo (lo apropiado de los obje
tivos y planes, politicas, procedimientos, organizacién, re-

cursos, exactitud y confiabilidad de los controles).

Revisién y evaluacifn de una

empresa para determinar

L ) ; Mejor uso de

DESPeﬂ?1°*°S Mejores fﬁi%g:eze Oper;g;ones los recursecs
s métodos fisicos y

deficiencias control eficaces humanos

Al evaluar los planes y objetivos generales, puede
parecer, en algunés casos, que la alta direccifn de una em-~
presa no se ha percatado bien de hasta dénde unos planes mal
trazsdos estin impidiendo gue se alcancen dichos objetivos,
son muchos los ejecutivos que no slenten la necesidad de vol
ver a planear o dedicar tiempo a una planeacifn continua con

vistas al futuro.

Los planes pueden ser muy acertados, perc la organi-
zacién falla en cuanto a alcanzar sus objetives, debido a un

cambio radical en su campo de actividades.

Otro aspecto a considerar, es que ninguna organiza-



cibn es estitica, Todo cambio, ya sea en los productos, mé-~
todos de operacién, canales de distribucién y hasta cambios
en el personal clave, exigen una revisidn y evaluacibn, a

efecte de sefialar defectos y sugerir remedios.

En muchas empresas, las deficiencias se descubririn
por la falta de una completa y clara estipulaci8n de objeti-
vos y la carencia de los detalles necesarios para el desen-
volvimiento de planes razonables encaminados al logro de las
metas fijadas. Quiz& exista unagran concentracifén de esfuer
20 en la elaboracién de un producto o productos y muy paca
en las Sreas de investigacién de mercados, promocidn adecua-
da de ventas, publicidad, etc, Otra deficiencia que suele
presentar, es5 la de gue la direccidén no informa a todos los
afectados, sobre cambios probables en los objetivos de la or
ganizacién, El no comunicar tales cambios puede acarrear

malas consecuvencias.

Antes de que el auditor administrative pueda valorar
la eficiencia de una operacién, es indispensable entender
bien los planes y objetivos generales de la empresa, ya que
estos sirven de gula en la determinacidén de las politicas,
seleccibén de recursos e implantacién de métodos y procedi-

mientos detallados,

Los planes y objetivos representan los propfsitos b

sicos y la consecucibn de las metas a largo plazo involucran
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aspectos tales como conseguir el financiamiento adecuado, f£§
bricas y maguinaria o mejoramiento de las instalaciones, ne-
cesidades de mano de obra, seleccidn y cambios importantes

en lu linea de productos o servicio, etc,

Todos estos aspectos son de gran importancia para el
auditor administrativae, asi como los que a continuacifn se

detallan:

~ ¢Proveen los objetivos generales a su superviven-
cia, crecimiento, contribucibn cconbmica, obliga
cifn social y utilidades?

~ ¢Son suficientemente claros y realistas?

~ {Podrén alcanzarse?

~ <Constituyen una base para guiar, dirigir y condu
cir a la empresa?

~ ¢Son razonables, légicos y sensatos?

~ ¢Sefialan cufles son las realizaciones gue se eapé
ran de los subalternos?

~ ¢Sirven de guia al personal desde el punto de vis
ta de la unidad?

~ ¢5e han estipulado en tférminos de operacibn y re-
sultados?

~ ¢Contribuyen a motivar al personal?

~ ZConstituyen normas razonables que sirvan de gufa

para el control del esfuerzo humano?
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El auditor necesita percatarse de que una planeacifn
bien hecha reducir& mucho la confusibn y malos entendimien-
tos entre la alta direccidén y los jefes de departamentos,
También debe saber si leos planes hechos fueron del concoci-
miento de los funcionarios y si fueron aprobados por los
afectados, con anterioridad a su implantacibn, as{ como sa-
ber si los planes y objetivos estdn bien integrados a la es

tructura orgdénica.

1.3 NECESIDAD DE SU APLICACION

Las empresas en gencral, sean industriales, comercia
les o de servicios, grandes, medianas o pequefias pertenezcan
al sector pGblico o privado, se encuentran a lo largo de su
vida con la necesidad de examinar su situacién, para una ade

cuada toma de decisiones.

Todos los jefes de empresa saben que constantemente
deben adaptarse a nuevas situaciones que les impone la reali
dad. No s6lo las crisis, sino también los perfodos de éxito,
son los que provocan cambios a los que necesariamente habrd

que adaptarse.

En muchas cocasiones resulta ne sélo necesario, sino
imprescindible, analizar ccn detalle los problemas que estén

dificultando el desarrollo de la empresa y por tanto sus cau
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sas, Es necesario analizar todas las consecuencias, pero

primerdialmente se requiere llegar a la certeza de que la ba
se de sustentacifén de la realidad actual es la adecuada y fa
cilita el cambio, para lo cual la empresa debe ser analizada

en tcdos sus dmbitos,

Debido a los cambios constantes que se generan en el
medio ambiente, como es el panorama social, econbmico, cien-
tifico, tecnolfgico, etc., las empresas tienen problemas se-~
rios con efecto que radicalmente influyen en la estructura
econbmica de la empresa, debido a lo cual &ésta se caracteri-

za por su grado de complejidad cada vez mayor.

En base a lo anterior, los directivos en las empre-
sas han visto la necesidad de que sus negocios sean mis efi
cientes y sus técnicas més perfeccionadas para poder compe=
tir en el mercado; buscar toda clase de ideas y herramien-
tas nuevas, con lo cual aparecen consecjeros, asesores, eje-

cutivos, etc., que ayudarén al logro de los objetivos,

Estos empresarios han pensado que para llevar a ca-
bo ese control de la administracién, es indispensable la de
legacibén de autoridad a un miximo de amplitud y diversifica
cién, esto trae consigo una variedad de divisifn de respon-

sabilidad y funciones, como son:

- Extensos y amplios sistemas y programas de traba

jo.
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- La divisién de las empresas en control o 8rea de
operacién o responsabilidades, secgfin sean las ca-

racter{sticas y magnitud de la misma,

La Auditorfa Administrativa estriba en la identifi-
cacifn de causas negativas a la eficiencia con que la empre-
sa debe operar, de manera que sc logren reducir los costos y
se puedan obtener mayores utilidades, ya que &stas son el re
sultado final de una serie de actividades y sucesos relacio-

nados entre sf en un periodo determinado.

La Auditorfa Administrativa constituye una oportuni-
dad para mostrar qué es lo gue un negocio estd logrando. La
oportunidad en la aplicacién de la Auditorfa Administrativa
podrd ser permanente, perifdica, especial, interna o externa,
de acuerdo a las necesidades que tenga on el momento la em-

presa.

1.4 DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO

De acuerdo al concepto de dlagnosticar dice: que es
determinar por los sintomas, la caracteristica de una enferme

dad.

Al igual gque el médico da su opini6n mediante un
diagnéstico clinico del examen practicado a un paciente, asi

mismo, el dirigente de una empresa ante cualquier sintoma de
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que "algo anda mal", acudird al auditor administrativo para
que emita un diagnfstico administrative, una vez que haya es

tudiado y evaluado el sistema de control interno vigente,

Por medio del examen o evaluacifn del control inter-
no, determinaremos el alcante e intensidad del trabajo a de-
sarrollar, el &rea o deficiencias que requieran un cxamen

més completo y profundo, objeto de implementacidn o cambio.

El control interno serd el punto de partida de la au
ditorfa, el cual deberd tener una correcta planeacifn; debe-
ré abarcar todas las operaciones administrativas y financie-
ras de la empresa, asf{ como la responsabilidad que origina
en el personal, ademis de determinar si las operaclones son

realizadas por el personal adecuado.

Para llevar a cabo el estudioc del control interno,

se cuenta con tres métodos, que son:

. Método de Cuestionarios
. Método Gréfico

. Método descriptivo

METODO DE CUESTIONARIOS

Consiste en elaborar un listade de preguntas bfsicas
en un sistema de control interno v posteriormente se contes-

tan en las oficinas de la entidad sujeta a examen.
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METODO GRAFICO

Consiste en presentar objetivamente la organizaci6n
del cliente y los procedimicntos gque tiene en vigor en sus
varics departamentos o actividades, o bien, en preparar gré-

ficas combinadas de organizacién rocedimientos.
Y p

METODO DESCRIPTIVO

Consiste en narrar las diversas caracteristicas del

control interno divididas por actividades, que pucden ser:

a) Por departamentos
b) Funciconarios y empleados

c¢) Registros de contabilidad

El examen del control interno no termina con la ex~
posicién de las excepciones detectadas por nuestros métodos
de registro de ese control, ya geca descriptivo, gréfico o de
cuestionarios, No termina con conocer ¢ informar esos resul
tados, no es lo que pudiera considerarse como reporte defini
tivo, Nuestro examen continfia hasta la verificacifn y super
visiBn de gque las excepciones se corrijan, llevando a cabo

nuestras recomendaciones,

Asimismo, para lograr sus objetivos cualquier siste-

ma de control interno se basa en cuatro elementos, que son:

Organizacibn
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Procedimientos
Personal

Supervisién

Revislndose la totalidad de elementos que componen
el control internc de una empresa, Se podrd evaluar el fun-
cionamiento de los objetivos; completando la responsabilidad
del cambio de métodos infitiles, desviaciones de politicas,
ineficiencia del personal y en general mal funcionamiento de

los elementos.

Para complementar 1o anterior, seialaremos dos pun-
tos importantes que vendrin a darnos la pauta para poder se-
quir el camino adecuado hacia la finalidad de nuestro examen,

como son:

Estudio exploratorio

Diagnbstico tentativo

1.4,1 Estudio exploratorio

Se inicia con un estudio preliminar y se revisa la
naturaleza general de la operacidn o de los problemas, no ha
ciendo ningfin intento para establecer descubrimientos espec{
ficos, verificar la autenticidad de los informes o tratar
ningtin detalle en forma definida, por tratarse de un estudio
exploratorio que debe estar libre de cualquier suposici6n,

premisa o conclusién preconcebidas,
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El auditor tendrd que observar la naturaleza de la
operacibn seleccionada, a fin de obtener los antecedentes ne
cesarios para abarcar distintos aspectos y detalles durante

el curso de este estudio general,

Esta investigacién tendr& que extenderse m;s alla
de una revisién de las politicas de la negociacifn y de los
procedimientos operativos que rigen la funcién que va a exa-
migarse, asf como de los diferentes procedimientos de la ne-~
gociacién, sus metas y objetivos, y aun el papel que tiene
la funcibn que va a ser estudiada en relaciﬁn con todas las
operaciones del negocic y solamente despufs de una investiga
cién de esta naturaleza, deberén analizarse los procedimien-
tos de la empresa, hasta entonces el auditor estar8 prepara-
do para organizar su siquiente paso que serd delinear, en
términos generales, las &Sreas y el curso que debe darse al

estudio,

1.4,2 Diagnfstico tentative

Toda investigacifén se basa en la obtencifn de un co-
nocimiento preciso y tanto la investigaci@n como el an;lisis
abarcan un examen especffico de la légica involucrada, De
ah; que la revisifn de los métodos y desempefios administrati
vos comprende un examen de los objetivos, politicas; procedi
mientos, delegacibn de responsabilidades, normas y realiza-

ciones, porque lo que la eficacia operativa del Area que se
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estudia puede determinarse mediante una comparacién de las
condiciones vigentes con las requeridas por los planes, poll

ticas, etc.

La evaluacién tiene como fin la mediacién y compro-
bacifn de los principios y précticas establecidas, en las
cuales se busca la verificacién de si forman o no el mejor
plan, politica, sistema o procedimiento para beneficio de
la negociaci6n. Es imperativo reunir informacién basada en
hechos y de ninguna manera aceptar informes verbales. Los
datos asf recopilados deberdn ir acompafiados con entrevistas
con quienes estén familiarizados con el origen y manejo de
la informacién, lo cual nos conducir@ forzosamente a poder
establecer un diagn6stico tentativo que serd el paso inicial
para determinar en df6nde, ¢bmo y culndo se examinardn deter-

minadas freas de la empresa.

Cabe sefialar que la Auditorfa Administrativa crista-
liza ese axioma de "siempre hay una mejor forma de hacer las
cosas™, Por otra parte, sabemos que la accibén de gquienes di
rigen, nunca es perfecta, sin perfectible, por lo que el cum
plimiento oportuno de estos conceptos contribuird definitiva
mente a incrementar la eficiencia con que debe operar una em

presa,

Podemos observar que muchos fracasos de empresas son

consecuencia directa de algln "mal® que lentamente se fue
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agravando por falta de atencién inmediata y que, cuando se
desctbrié, fue a causa de los estragos causados, ya muy diff
¢iles de remediar. Asf pues, los propios sintomas indicati-
vos ce que "algo anda mal" serdn los que sefalardn cudndo de
be hacerse una auditorfa administrativa., Esta presentard un
diagnéstico preventivo para precisar las causas y pondré su

eliminacién a fin de que los males no se extiendan.

Estos sfntomas son motivo de un meticuloso examen
por parte de la auditorfa administrativa, que establecerd
las causas generadoras de efectos negativos y de esta manera
trataria de eliminarlas de inmediato antes de que se traduz-
can en males mayores con repercusiones econfmicas que puedan

llegar a ser desatrosas para el negocio.

En lo que se refiere a cbmo debe hacerse, la audito~
rfa administrativa se llevar& a cabo en fases perfectamente
definidas, que van desde una serie de trabajos preliminares
que dan las bases sobre el alcance de la auditorfa, su propf
sito, etc., hasta el plan de reorganizacién que indicari los
cambios que se establecer&n y que conducirfn a eliminar defi
ciencias, mejorar métodos, procedimientos y sistemas en gene

ral, para lograr eficiencias administrativas.
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2.1 EL CONTROL COMO ELEMENTO DEL
FROCESO ADMINISTRATIVO

La importancia del proceso administrative dentro de
cualquier ente econdmico, es fundamental para su correcto y
éptimo desarrollo. En base a las etapas que forman dicho
proceso (planeacidn, organizacidn, integracidn, direccién y
control), la empresa estari en posibilidad de poder orientar
y encaminar las actividades de la misma hacia la consecucién

de los objetivos deseados.

En la actualidad no basta s6lo el empirismo o la ca-
sualidad para aprender cualquier tarea o para dirigir una em
presa, se necesitan bases técnicas o clentificas para hacer
frente a dicha problemitica. Esto, sdlo se logrard llevando
a cabo una secuencia ldgica al aplicar el proceso administra
tivo dentro de la organizacidn, y traerd como finalidad el
poder conformar um conjunto o un todo homogéneo (empresa),
procurando una debida interrelacidn y correcto aprovechamien

to de los elementos que la forman.

Asimismo la empresa, al conocer el grado de eficien-
cia de la gestidn administrativa, buscard realizar en forma
eficaz y eficiente sus operaciones, para asi alcanzar un ép-
timo desarrollo y una futura expansién dentro de su medio am

biente.

pero esto sélo se logrard si existe un debido siste-
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ma de control administrativeo, ya que por medio de éste se es
tard en posibilidad de determinar si se estan alcanzando las
metas fijadas, o en su caso si existen discrepancias o des-

viacicnes, determinando las causas y proponiendo las medidas

correctivas o posibles alternativas.

Debido a lo anterior, en este capitulo se pretende
demostrar la importancia que reviste el control administra-
tivo dentro del adrea de inventarios, fase que cierra el ci-
clo de cualquier etapa o actividad administrativa. A conti-
nuacidén se sefalan los diferentes conceptos y enfoques de es

te trabajo.

DEFINICION

Segin Maddock: "Es la medicidn de los resultados ac-
tuales y pasados, en relacidén con los esperades, ya sea to-
tal o parcialmente, con el fin de corregir, mejorar y formu-

lar nuevos planes".

Si quisidramos una definicidén m3s sintética, podria-

mos adoptar las siguientes caracteristicas:
- Es la recoleccidn sistemitica de datos.
- Para conocer la realizacién de los planes.
TIPOS
Por su forma de operar puede ser:

- Contreol automatico {feedback control)
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Control sobre resultados (open control)

IMPORTANCIA

Clerra el ciclo de la administracién. pe hecho,
los controles son a la vez medios de previsién,
Se dan en todas las demds funciones adinistrativas,
hay controles de la organizacidn, de la direccién,
etc.; es por ello, un medio para manejarlas o ad-

ministrarlas.

SUS PRINCIPIOS

Del cardcter administrativo del control: es nece-
sario distinguir "las operaciones" de control de
la funcidn de control.

De los estdndares: el control es imposible si ne
existen estlndares de alguna manera prefijados y
serd tanto mejor, cuanto mas precisos y cuantita-
tivos sean dichos estdndares.

Del caracter medial del control: un control sdlo
deberd usarse si el trabajo, gasto, etc. que se
impone, se justifica ante los beneficios que de
él esperan.,

Del principio de excepcidén: el control administra
tivo es mucho mis eficaz y ripido, cuando se con-
centra en los casos en que no se logrd lo previs-

to, mis bien gue en los resultados que se obtuvie
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ron como se habia planeado.

FASES DE CONTROL

Todo control se desarrolla por medio de fases perfec
tamen~ze definidas, mismas gque el auditor administrativo debe
revisar junFo con todos aguellos elementos que estén I{ntima-
mente relacionados, ya que como sabemos todas las etapas del
proceso administrativo guardan una estrecha relacidn, Las

fases de control son:

FIJACION DE LA NORMA. Inicialmente, para llevar a
cabo cualquier control, es necesario efectuar una evaluacidn
mediante la comparacidén de la manera como se realiza y lo
que deberfa realizarse. La norma nos muestra los resultados
que se esperan obtener, como son los propios planes, objeti-
vos, politicas, etc., asimismo, el auditor administrativo de
beri comprobar que el control estd perfectamente identifica-
do coa una norma que sea lo suficientemente significativa pa
ra evaluar la eficiencia y eficacia de lo que se ha realiza=-

do.

MEDICION DE LO REALIZADO. En este punto, el auditor
deberd revisar que los medios utilizados en la medicidn sean

los adecuados.

Lo importante es que el medio utilizado informe opor

tunamente al responsable del drea que cubre el control suje-
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to a revisidn, de manera que le permita tomar las medidas
preventivas necesarias y no incurrir en nuevas discrepancias

con las normas establecidas.

EVALUACION DE LOS RESULTADOS. Dicha evaluacibn se-
rd mediante la comparacidén de lo realizado y lo establecido,
a fin de conocer la manera de cbmo se han cumplide las opera
ciones. El auditer administrativo tendrd como objeto primor
dial en esta fase de llevar a cabo un examen de los resulta-
dos para verificar que las normas estén adecuadamente esta-

blecidas o se proceda a la rectificacidn en su caso.

CORRECCION DE LAS DESYIACIONES. El trabajo a reali-
zar por el auditor administrativo en esta fase, serid el de
comprobar que se hayan llevado a cabo las correcciones que
fueron necesarias, as{ como para prevenir que no se incurra
nuevamente en las desviaciones. Por otra parte, el auditor
estard también en posibilidad de comprobar que el control se
lleve por excepcidn, es decir, que se informe a su responsa-
ble s8lo de las desviaciones que se presenten y no de todas
las operaciones o actividades que se realicen, aunque se ha-

yan efectuado de acuerdo a las normas estahlecidas.

En la revisidn de los controles, el auditor adminis-
trativo estudiard el origen de las causas que han dado lugar
a desviaciones para poder definir no sélo gqué sucede, sino

también el por gué, para que de esta forma las correcciones
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no sean transitorias, sino permanentes. Asimismo, debe per-
catarse también de que los controles estén actualizados en
cuanto a su mecanismo, ya que de estar obsoletos, la eficien

cia del control estard disminuyendo (Cuadro A}.

CUADRD A

Fases del control Medios utilizados

Fijacidén de normas Experiencia
Estudios de tiempo y mo-
vimientos
Técnicas matemdticas
Presupuestos

Medicidn de lo realizado Observacién
Experiencia
Instrumentos de medicidn
Técnicas matemiticas
Equipo de almacén

Evaluacién de resultados Observacién
Experiencia
Andlisis estadistico
Equipo electrdnico

Correccidn de las desviaciones Personal
Equipo electrénico
CAMPOS DEL CONTROL

Esta area de revisidn se refiere al campo que ocupa

con respecto a toda actividad, la cual puede contrclarse con
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respecto a los campos siquientes:

- Cantidad
- Calidaad
- Unidad monetaria

- Tiempo

El auditor administrativo debe considerar que un con
trol serd mis efectivo cuando abarque el mayor nimero de cam
pos; pero desde luego que no es necesario que cada actividad
comprenda cada uno de los cuatro campos, ya que en muchos ca
sos, un control dard buenos resultados cuando s6lo comprenda
un cam®po. La importancia de lo gque se gquiera controlar serd
lo que nos diga cudntos y cuiles campos se consideran en un

control (Cuadro B).

CUADRO B
Tino de control Campos principales
Control financiero Unidades monetarias

Cantidad {horas, hombre, horas
miquina, unidades de produc-
cidén, etc.)

Tiempo (periodo presupuestal)

Control de costos Unidades monetarias
Tiempo (costos incurridos en un

periodo)




Tipo de control

Control de personal

Contrcl de produccidn

Control de ventas

Contrel de inventarios

Control de calidad
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Campos principales

Unidades monetarias {sueldos y
salarios)

cantidad {produccidén personal)

Tiempo (horas de trabajo)

Calidad (eficiencia de ejecucidn)

Unidades monetarias (costo de
produccidn)

cantidad (volumen de produccidn)

Tiempo (produccién en determina-~
do periodo)

Calidad (calidad del producto)

Unidades monetarias (importe de
las ventas)
Cantidad (volumen de ventas)

Tiempo (ventas de un periodo)

Unidades monetarias {costo de ar
ticulos)

Cantidad (nimero de articulos al
macenados)

cantidad (nfimero de articulos
aceptados en un lote)
Calidad {(calidad del producto)

El auditor debe tomar en cuenta lo siguiente:

1. Todo control comprenderd, al menos, el campo que se re-

fiere a unidades monetarias -costo-, ya que es el comiin

denominador de todas las operaciones que se realizan en
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la empresa, las cuales quedan asentadas en los registros

contables cuya unidad es precisamente la monetaria.

Un control es mds significativo y completo cuando, ade-
més de los campos, cantidad y unidades monetarias, inclu

ye el de tiempo.

Todo control que comprenda unidades monetarias estard
coordinade y subordinado al sistema de control presupues

tal.
REGLAS DEL CONTROL

Entre la innumerable variedad de medios de control posi-
bles en cada campo, hay que escoger los que puedan consji

derarse como estratégicos.

Los sistemas de control deben reflejar, en todo lo posi-
ble, la estructura de la organizacidn, de manera que un

jufe ejerza el control en el drea precisa (Cuadro C}.

Al establecer los controles, hay que tener en cuenta su
naturaleza y la de la funcidn controlada, para aplicar

el que sea mas Gtil.
Deben ser flexibles.
Deben reportar rdpidamente las desviaciones.

Deben ser claros para todos aqguellos que, de alguna mane

ra, han de usarlos.
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conducir por si{ mismos de alguna manera a la accidn co-

rrectiva,
peben llegar lo mds concentrados posible a los altos ni
veles administrativos.
En la utilizacién de los datos, debe seguirse un siste-
ma,

- Andlisis de los hechos

- Interpretacidén de los mismos

- Adopcidn de medidas aconsejables

- Su iniciacién y revisidn estrecha

~ Registro de los resultados obtenidos
Puede serwvir para:

- Seguridad en la accién seguida

- Correccidn de los defectos

- Mejoramiento de lo obtenido

- Nueva plancacidn general

- Motivacién del personal

CUADRO C
Nivel jerarquico Instrumento de control
Direccién Auditoria (financiera, ad-
ministrativa)l

Control presupuestal

Estados financieros

An3lisis del rendimiento
sobre la inversion

Contabilidad general
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Nivel jerdrguico Instrumento de control
Gerencia Auditoria especial (finan-

ciera, administrativa)
Control presupuestal
Estados contables
Contabilidad por Areas de

responsabilidad

supervisidn pireccidn por objetivos
Auditor{a especial (finan-
ciera, administrativa)
Control presupuestal
Informes contables
Instrumentos de medicién

Andlisis estadistico

Personal Estandares de ejercicio
Instrumento de medicidn

2,2 EL CONTROL Y LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Es importante sefalar que la herramienta de control,
que sirve para medir la eficiencia en el desarrollo de la Ac
tividad Administrativa es la Auditoria Administrativa, la
cual ayudard a la obtencién de los planes y objetivos prees-
tablecidos detectando aquellas dreas donde existan desperdi-

cios o sean susceptibles de modificacién e implementacidn.

Para determinar si los esfuerzos administrativos es-

tdn dando resultados para lograr los objetivos, se requiere
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la evaluacién de los resultados. Si los resultados no van
de acuerdo con lo esperado, entonces se aplican medidas co-

rrectivas.

Podemos considerar que ¢l control esti formado por
yn mecanismo que descubre y corrige las variaciones importan
tes entre los resultados obtenidos y las actividades planea-
das. Es natural que se registren algunos errores, pérdida
de esfuerzes y que se produzcan desviaciones indeseables del
objetivo que se persigue. El control no puede ejercerse en
el vaclo, estd relacionado y forma parte de los resultados
de otras funciones fundamentales de la administracidn. El
control debe elaborarse con las funciones administrativas y

mientras mids vital seca el eslabonamiento, serd mis efectivo.

En virtud de que el control tiene como fundamento la
planeacidn, organizacién y direccién, el auditor administra-
tivo al hacer la revisién de estas funciones, al mismo tiem-
po efectuard la revisidén de los aspectos referentes al con-

trol, ya que estos tienen como elementos:

- Definicibén de objetivos

- Fijacién de politicas adecuadas

~ Progrema de actividades

- Sistemas y procedimientos eficientes
- Estructura orginica adecuada

- Buena prictica de relaciones humanas
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- Comunicacidn eficiente

- Registros y formas adecuadas

En épocas pasadas, para el examen de un negocio se
limitaban principalmente a la situacidn financiera o al mane

jo de las finanzas.

El fin de esta auditoria consist{a en un examen para
averiguar una situacidén financiera y para descubrir fraudes

Y errores.

La auditoria de estados financieros ha sido, es y se
rd una herramienta muy importante para la administracidén de

empresas.

Hace falta, sin embargo, la revisidén y evaluacidn de
la empresa en su conjunto, en su composicién y estructura or-
gdnica, en cada una de las funciones que la integran, desde
la alta gerencia hasta las partes mas pequefias que componen

un organismo social.

Esta revisidén y evaluacidn recibe el nombre de Audi-

toria Administrativa.

La Auditoria Administrativa es un método constructi-
vo gque ayuda a la gerencia a mejorar las operaciones de su

negocio, Puede hacer esto de varias maneras:

- Llamando la atencidn de la gerencia hacia el cam-
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bio de los controles operativos.

- sefialando las dreas en las que se pueden reducir

los costos.
~ Sugiriendo mejores potenciales de operacién, y

- Sedalando los casos en los que la falta de cumplji
miento de las responsabilidades funcionales en di
versas dreas ha afectado a éstas de manera signi-

ficativa.

2.3 EL CONTROL INTERNC Y SU RELACION CON
EL CONTROL ADMINISTRATIVO

En su sentido mids amplio, el control internoc es el
sistema mediante el cual se da efecto a la administracidén de
una entidad econdmica, ya que tiene idéntico parecido al con
trol administrativo. Esto se puede explicar si consideramos
que el control interno es extenso, ya que abarca tanto el as
pecto contable, financierc y econdémico que integran o consti
tuyen una gran parte del control administrativo, gue es el
control del todo (género), en tanto el control interno (espe
cie) se refiere a controlar una parte de este todo que es la

empresa.

El control interno, siendo una herramienta que se
identifica plenamente en el desempecfio de las actividades de

una empresa, constituye un amplio campo de control adminis-
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trativo.

El Instituto Mexicane de Contadores Plblicos nos da

la siguiente definicidn:

"El control interno comprende el plan de organiza-
cidn y todos los métodos y procedimientos que en forma coor-
dinada se adoptan en un negocio para la proteccidén de sus agc
tivos, la obtencién de la informacidn financiera correcta y
segura, la promocidn de la eficiencia de operacién y la adhe

sién a las politicas preescritas por la direccidn'.

Esta definicidn reconoce que el sistema de control
interno se extiende mis alld de las funciones que correspon-

den directamente a las dreas contables y financieras.

Esto nos lleva a determinar que un examen completo y
significativo de la actuacidn administrativa no se puede llg
var a cabo en forma independiente y somera, sino que debe
realizarse en forma sistemitica, mediante el examen de los
planes y sus diferentes componentes (pronbsticos, objetivos,

politicas, programas, etc.).

El examen, andlisis y evaluacidn del control interno
requerird para ser wds completo y preciso, de instrumentos,

técnicas y procedimientos adecuados.

Como podrid observarse, lo anterior nos da una idea
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del Zrea que abarca el control interno, analizando el concep
to de control administrativo vemos que éste debe vigilar que
la ejecucidn sc lleve a cabo de acuerdo a lo planeado, dque
se acecuen los controles para eliminar las causas de las des
viaciones y que se establezcan las medidas correctivas para

evitar que se presenten nuevamente.

Haciendo la comparacifn de ambos conceptos, se obser
va gque coinciden en su parte medular, mas no son iguales, de
lo cual deducimos que el control interno es parte del con-

trol administrativo.

Cabe sefialar, en base al anilisis anterior, que el
control interpo sblo comprende la determinacifn de lo gque re
presenta una eficiente ejecucidn, bisicamente en los métodos
y procedimientos operativos, excluyendo las normas, polflti~-

cas, esténdares, etc. de carficter meramente técnico.

Al sistema de control interno se habrd de hacer uso
del mayor nlmero de verificaciones posibles, seafin sean las
circunstancias y el auditor habrd de ajustar, por consiguien

te, sus procedimientos.

Un factor importante que el auditor deber§ tener
siempre en mente es que ningfin sistema habr& de operar mejor
gque las personas responsables de su operacibn., Por lo tanto,

un sistema de control interno podr§ parecer bueno en papel,
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pero puede resultar no cficiente al ponerse en prictica debi
do a que no se adhiere estrictamente a éLl; por consiguiente,
cualguier cambio observade del procedimiento que conste por

escrito causard gue el auditor amplfe su revisibn o estudio.

Queda de manifiesto que el auditor debe poner cspe-
cial atencifn en la revisidn del control interno para deter-

minar la propia extensi6n de pruebas,

Con los instrumentos y técnicas de la Auditorfa Admi
nistrativa, el auditor podrd evaluar y aun mejorar cl siste-
ma de control interno, con l¢ cual tendrd una s6lida base pa

ra apoyar mejor su revisifn.

2,4 EL CONTROL COMC HERRAMIENTA DE EVALUACION

Implantar controles significa esperar con cierta in-
certidumbre los resultados finales., En basc a esa situacibn,
la gerencia ve la conveniencia de llevar a cabo revisiones

periédicas de los diversos controles establecidos.
De lo cual, surgen las siquientes cuestiones:

¢E1l o los controles operan como se esperaba?
¢La inversién en los controles es compensada con los
resultados cobtenidos?

¢8eri necesario una revisibn del sistema de control?
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¢Qué medidas hay que tomar para actualizar los con-

troles?

Al momente de implantarse y de ponerse en prdctica
estos sistemas, podrén ser correctos y funcionales, pero con
el transcurso del tiempo, ademis de los cambios que sufra el
medic ambiente que rodea a la cmpresa, se verd en la necesi-

dad de implementarlos y adecuarlos segfin las circunstancias.,

En cualquier empresa, los procedimientos y funciones
habr8n de revisarse continuamente, para evitar e identifi-
car aquellas desviaciones o discrepancias que no hayan side
detectadas dentro del sistema de control, lo cual traeri co-~

mo resultado posibles pérdidas o desperdicios.

Un adecuado control, coordinade e integrado con las
funciones o actividades, dard como resultado una disminucifn
de los problemas que se presentan continuamente en una admi-

nistracién.

Toda empresa, al establecer o formular sus objetivos,
requerird de la implantacién de controles o un sistema de és-
tos, el cual tendri como finalidad identificar las deficien-
clas y sus causas compardndolas con las normas o politicas es
tablecidas; con base a esto estaremos en posicién de evaluar

el sistema de control respectivo.

El control proporciona un nivel de referencia senci-
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1llo o practico, pero eficaz, para evaluar y medir el funcio-
namiento de las principales 4rcas de una empresa. Estos con
troles son esencialmente @itiles en el proceso administrativo
de dicho organismo, los cuales proporcionan una comparacifn
para detectar oportunamente freas de desviacién o deficien-

cia o bien para verificar que se estd logrando lo plancado.

El estudio y anllisis de un organismo en todas sus
partes o en una sola, cs de gran ayuda, ya que sc evita con
esto que se cometan errores costosos y se repitan equivoca-
ciones o deficiencias ya cometidas anteriormente; los esfuer
zos para evaluar o analizar la administracién son dignos de
elogio y de alabanza, ya que por medio de ellos la empresa
podré alcanzar la eficiencia deseada en el desarrollo de sus

funciones.

uno de los pasos principales y primarios que sirven
de guia hacia la mejoria, cs la medici6n de lo logrado (re-

sultados presentes) actualmente.

Tratar de evaluar la actuacibn administrativa es muy
recomendable y saludable, ademds, en si, ayuda a detectar

las dreas en donde es factible una mejoria o implementacifn.

El anflisis e interpretacién de los controles debe
consistir en una valorizacibn de toda empresa, que no debe

guedarse finicamente en el estudio de errores u omisiones,
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sino que debe abarcar también la forma de superacién de as-

pectes de tipo positive al adecuarlos o implementarlos.

Siendo upa de las caracteristicas principales del
contrel, el logre de la eficiencia, debemos, por medio del

andlisis e interpretacidn, pensar en qué forma podemos:

- Eliminar lc que no sea eficaz

- Mejorar lo que ha sido eficaz

Este anflisis e interpretacibn, ademis de verificar
acciones pasadas, debe proyvectar el futurc de la empresa,
con el objeto de incrementar la eficiencia en la obtencién de

los fines deseados.

El control, al aplicarse como método de evaluacifn,
nos mostrar§ lo que se ha logrado, proporcionfindonos la ver=-
dadera informacién objetiva, la cual ser& comparada poste-

riormente con el esténdar establecido.

George R, Terry considera como esencial los siguien-

tes puntos para la realizacién de dicha evaluaci6n:

1, Las mediciones sustituyen al criterio, no gélo
es necesario medir, sino tambifn evaluar lo que

se ha medido,

2. Distribulr razonablemente las mediciones entre

las actividades claves.
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3. Abstenerse de hacer todas las mediciones en el
mismo nivel de la organizacién.

4. Seleccionar medidas para evaluar tanto las acti-
vidades actuales como las futuras.

5. Las mediciones que se aplican a un grupo de una
unidad orgénica, pueden ser efectivas. La uni-
dad no necesariamente debe ser un ejemplo indivi

dual,

A. OBSERVACIONES PERSONALES

Este método es esencialmente Gtil para verificar los
informes de intangibles., Se dice que no existe un substitu-
to a la observaci6én personal cuando se trata de conocer la
moral de un grupo de trabajadores, observar la cnsefanza y
adiestramiento de nuevos operarios o escuchar los comenta-
rios de los problables clientes respecto a un nuevo producto

o discutir el problema que confrontan los subalternos,

El contacto personal permite obtener un concepto a
la vista y mayor comprensibn y apreciacidn de los datos que
se utilizaron para medir la entidad en cuestidn,

B. DATOS ESTADISTICOS

Este método combina la experiencia estadistica, la
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sintesis y el an8lisis junto con el criterio y la evaluacién
del funcionamiento: dichos datos estadisticos son utilizades
en mediciones, incluyende las de trabajo, tiempo, esfuerzo,
dinero, espacio, progreso general y logro de los objetivos

generales,

C. INFORMES VERBALES Y ESCRITOS

Los informes verbales mantienen ciertos elementos
del m&todo de observacibn personal, en virtud de que la in-
formaci6n ocurre verbalmente y se mantiene €l contacto per-
sonal, lo cual es importante, ya que permite obseérvar la ex
presién facial, el tono de voz y la apreciacién de la actua

cién de quien informa.

Los informes escritos proporcionan datos generales
que pueden aprovechar para realizar estadisticas bastante
completas y detalladas. Asimismo, contribuirén a integrar
un archivo permanente para la realizaci6n de futuros estu-
dios y comparaciones de datos. Existen diversos tipos de

informes, a continuacién mencionamos algunos de ellos:

- Descriptivos
- Estadisticos

~ De &reas de operacién limitadas

Tomando en consideracibn que el control es una forma
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de evaluacidn de la auditorfa administrativa, se puede con-
cluir que su desempefio es cerciorarse de que los objetivos
de la empresa se estén llevando a cabo conforme a lo planea-

do.

El andlisis y evaluaci6én de los controles, as{ como
de sus resultados obtenidos, es la aplicacifn de los mismos,
ya que coadyuvan al adecuado proceso en la toma de decisio-
nes por parte de los altos niveles jerdrquicos de la empre-

sa.



CAPITULO III

PREPARACION DEL PROGRAMA DE
AUDITORIA ADMINISTRATIVA
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3.1 PLAN DE TRABAJO

En este punto, el auditor administrativo estudia el
cursc de accifn que habrd de sequir durante la Auditorfa Ad-
minietrativa, por lo que antes de realizar cualquier revi-
si6n o estudio de un drea de la empresa, se deberd efectuar
un plan general de trabajo para definir el desarrollo se-
cuencial de las actividades necesarias dentro de los pregra-

mas.

Al realizar esta planeacién de trabajo, el auditor
administrativo estd en probabilidades de prever anticipada-
mente la accibn, todos aquellos factores que se requieran y
que, por ausencia de estos, no limiten el curso de accién a

seguir en pro de los objetivos deseados.

Los puntos que deben considerarse son los siguien-

tes:
A. INVESTIGACION PRELIMINAR

El estudio preliminar est& encaminado a "lograr una
identificacién real del problema, para conocer la naturaleza
y objetivo del estudio completo", Consiste en detectar o
identificar aquellas &reas de la empresa que requieren un
anilisis m&s profundo para poder ofrecer las recomendaciones

mis id6neas a las circunstancias de la empresa.
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'
El método a seguir serd la observacién directa de la
informacién documental de la empresa auditada, como son: re-
glamentos internos, informes, estados financieros, presupues=

tos, contratos, informes, etc.

También puede hacer uso de la informacién sobre el
campo de trabajo, como pueden ser: organigramas, lista de
funciones, datos sobre vol@menes de trabajo, eximenes de las
condiciones en que se trabaja, forma y reportes utilizados,

etc.

Para ampliar este contexto global, es recomendable
vigitar los departamentos de la empresa, conocer sus produc-

tos, su mercado, etc,
B. ENTREVISTA PREVIA

En este punto, es conveniente que el auditor adminis
trativo realice entrevistas directas con el personal debida-

mente seleccionado de la empresa,

Este método tiene la ventaja de que se pueden plan-
tear problemas, descubrir deficiencias en operaciones, fun=-
ciones o departamentos que provocan algunas dificultades, pa
ra que posteriormente se ponga especial cuidado en la elabo-

racifn de los cuestionarios que se utilizarfn posteriormente,

Durante la entrevista sc deben considerar los dife-~
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rentes procedimientos operativos de la empresa y la relacifn
que guardan con la funcién o &rea que va a ser auditada o la
proposicién de cambios de sistema y tecnologfa, o sea, pun-
tos cue den mis elementos para enfocar mejor el objetivo de

la auditoria.

El fin de la Auditorfa Administrativa es orientar a
la empresa para mejorar su eficiencia; de ahf la convenien-
cia de asociarse con 1os interesados haciéndoles ver que lo
que se pretende es prestar un servicio a la empresa en cues-

ti6n y no una critica a sus actividades.
C. DEFINICION DEL AREA A INVESTIGAR

Lo ideal es que se¢ abarque, en la revisifn de audito
rfa, a toda la empresa con el objeto de formarnos una idea

de lcs problemas m&s precisos desde su origen.

Pero en algunas ocasiones sblo se aplica a la revi-
si6n de una funcibn especifica, o bien a un departamento,

sistema o procedimiento.

También existen revisiones que comprenden una o mis

Sreas.

En estos casos es conveniente examinar, ademds, aque
llas funciones gue tengan una relacifn directa con la o las

dreas auditadas.
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Las 8reas mds comunes de revisién de una empresa son:

FINANZAS

Es el departamento encargado de estudiar y conseguir
los recursos gque necesita la empresa, con cl objeto de lle-

var a cabo sus operaciones.

El estudio del financiamiento puede ser de una perso

na en particular o de un departamento.

PERSONAL

En toda empresa, el personal juega un importante pa-
pel e¢n el desarrollo de las actividades de &sta, es por esto
que la direccibn debe establecer y crear condiciones que

atraigan y conserven una cantidad suficiente de trabajadores.

"La funci6én de administracifn del personal tiene a
su cargo la contratacibn, entrenamiento, retribueibn, ete.,
de tal forma que resulte benéfico a la empresa lo invertido
tanto en miquinas como en el propio personal. El &xito del
departamento administrativo de personal se ve reflejado en
el rendimiento de los individuos asi como en el tiempo que
duren en la empresa, por la capacidad adquirida por estos,
para mejores trabajos y ascensos dentro de la organizacibn".

(1)

(1) Tesis, La Auditorfa Administrativa y la Evaluacién del
Area de Almacén.
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PRODUCCION

En este departamento se transforma la materia prima
en preductos que posteriormente saldrén al mercado para su
venta, por lo que es importante analizar sus m&todos de pro-
duccibn y la tecnologfa aplicada en la misma en una forma pe

ri6édica.

MERCADOTECNIA

De acuerdo a su definici6n, que es "satisfacer las
necesidades del consumidor”, se necesita tener en cuenta que
este departamento tiene a su cargo la elaboracibn de campa-
flas publicitarias, que se tengan los mejores canales de dis-
tribucién, gque la presentacién del producto sea la mis ade-

cuada, etc,
D. DETALLES A ESTUDIAR DE LAS AREAS DE UNA EMPRESA

A continuaci6n se presenta una relaci6n de los pun-

tos a estudiar en estas §reas cuando sean aplicables:

- Planes y objetivos

- La estructura de la empresa

~ Politicas, sistemas y procedimientos
- M&todos de control

- Recursos humanos y fisicos

-~ Estandares y medicién de resultados
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Si partimos del hecho de que todas las freas deben

tener sus objetivos, sus propios sistemas y procedimientos

de operacién, y sus propios recursos humanos y materiales,

podenos entender el por qué de la generalidad de los puntos

anteriores y los aspectos especificos que el auditor adminis

trativo puede analizar en cada drea de estudio, como pueden

ser:

a) Planes y objetivos

¢Garantizan los objetivos la sobrevivencia, el creci
miento, la contribucién econfémica y las utilidades
de la empresa, asf como el cumplimiento de las obli
gaciones sociales?

¢Son suficientemente glaros y reales?

¢Pueden alcanzarse?

¢Contribuyen a lograr mejor gufa vy direcci§n de la
empresa?

¢Son razonables y l&gicos?

¢Especifican qué se espera de los subordinados?
¢Ayudan a motivar el personal?

¢Se evalfian periBdicamente?

b) Estructura

En cuanto a la estructura, pueden observarse los si-

gulentes problemas:

La estructura no estd de acuerdo a las necesidades
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de la empresa

Las funciones no estdn coordinadas, equilibradas y
controladas

No hay delegacién de autoridad

Personal no calificado ocupa puestos claves

Faltan direccién y gufa a los subordinades

Existen pugnas entre los jefes departamentales

No hay responsabilidad por las realizaciones

Falta flexibilidad para crear nuevas condiciones de
trabajo

Organizacibén equivocada; exageracidn en produccibn y
descuido en comercializacibn

Los ejecutivos estin sobrecargados de trabajo

pemasiadas personas rinden informes

¢) Politicas, sistemas y procedimientos

Es indispensable que las polfticas sean claras y pre
cisas y encaminarse hacia los objetivos de la empresa; de

otra manera, surgir& la confusifn.
Las polfticas importantes en la toma de decisiones

con respecto a: lineas de productos, finanzas, personal, sa-

¥
larios, precios de venta, canales de distribucidn, cte,

aquf cabrfa preguntar:

iPersigue el sistema la promocibn y satisfacci@n de
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los objetivos? (Lo consigue?
¢Opera dentro del marco de la organizacibén?
¢Indica la rutina, realizaciones en una secuela 16gi
caz?
¢Permiten los sistemas y procedimientos coordinacién
efectiva interdepartamental?
¢Se han estakblecido todas las funciones necesarias?
¢Es posible realizar cambios que mejoren la efectivi
dad?
¢El personal est3d capacitado para el trabajo?

¢Hay productividad suficiente?
d} Métodos de control

En este punto, el auditor deberd observar lo siguien

¢Existe un propSsito de control adecuado y de précti
ca realizacibn?

¢Indica el método de control el objetivo que persi-
gue?

¢Se especifica c6mo, cudndo y gquién ejecutard los

planes?

e) Recursos humanos y fisicos

Aqui analizaremos los siguientes puntos:
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~ Anflisis de puestos

-~ Evaluaci6n de puestos

- Fuente de obtencién

- Requisitos de ingresos

- Ex8menes y encuestas

- Entrevista con el jefe departamental

-~ Presentacifn al personal de la empresa

- Sueldos y salarios, tiempo extra, vacaciones, ser

vicio médico, plan de retiro, etc.

£f) Est&ndares y medici6én de resultados

Los métodos estadisticos son técnicas valiosas para
la medicibn de datos. Por ejemplo, el trazado de medidas de
calidad en diagramas de control permite conocer las causas
de desviacién que pueden conducir a problemas y que demandan

aceibn inmediata.

3.2 PROGRAMA

Los programas son medios que sirven de guia en la
realizacibn de la Auditorfa Administrativa, en los que se re
lacionan los diferentes pasos a fin de asegurar que se cubri
rdn los aspectos m&s sobresalientes que el auditor adminis-

trativo necesita llevar a cabo de acuerdo a la circunstancia,

El elaborar un programa de Auditorfa Administrativa
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constituye, hasta cierto modo, una norma uniforme sobre la
cual 2s importante basarse, ya que una de las funciones mds
Gtiles del programa de auditorfa es el asegurarse que ningGn
procedimiento esencial se haya omitido; el auditor competen-
te utilizar8 el programa como una gufa, lo cual servir8 como
punto de arranque, pero utilizard su conocimiento y experien

cia para asegurarse que ninguna fase sea descuidada,

Para la preparacién del programa, es indispensable
que primeramente se defina el o los problemas y los objeti-
vos que sSe espera lograr al realizar la MAuditorfa Administra

tiva.

Una vez terminado lo anterior, es aconsejable que en
la elaboraci6n del programa de auditoria participe el perso-
nal que directa o indirectamente intervenga en su ejecucién,
pues de su aprobacién conjunta resultard la aceptaciﬁn de

responsabilidades y la coordinacitn de trabajos.

El auditor deberd considerar que tode trabajo a desa
rrollar a pesar de una buena programacién, puede presentar
problemas. Por 1o tanto, deberi considerar esta circunstan-
cia y procurard que permita acomodos, rectificaciones, ajus-

tes necesarios durante la ejecucifn de los trabajos.

Cualquiera que sea el programa que se utilice, el au
ditor administrativo debe estar preparado para adaptarlo en

el desarrollo de su trabajo cuando lo considere necesario.
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3.2.1 Principios en la formulacién

de programas

Como guia para la revisi6n de los programas y para

la formulacién de cuestionarios, podemes sefialar los siguien

tes principios:

1.

Todo grupo de actividades encaminadas a un mismo
fin debe estar sujeto a un programa que guie y
garantice el buen desarrolle de las mismas acti-

vidades.

Los programas deben contener una descripeifn ade
cuada y precisar de los trabajos gque deben reali
zarse y deber8n ir acompafiados de cualquier in-
formacifn adicional para una mejor interpreta-
cibn como las fechas de iniciacibn y terminacién,

lugar, tiempo, etc.

Los programas a largo plazc deben comprender pro

gramas menores, elaborados con mayor detalle,

Los programas especificos deben preceder a la
alaboracién del programa financiero, a fin de
que este Gltimo incluya todas las necesidades fi
nancieras de la empresa para un perfodo determi-

nado.,
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3.2.2 Clasificacién de los programas

£l desarrollo de los procedimientos de auditorfa,
que son establecidos como gufa de trabajo, se puede modifi-
car o adaptar de acuerdo a las circunstancias en cada caso

particular.

Los programas pueden clasificarse en: generales, ana

1iticos, tipo y por &reas.

PROGRAMAS GENERALES. Son aquellos que se limitan a
un enunciado genérico de los procedimientos de auditorfa que

se deben aplicar, con mencién de los objetivos particulares.

PROGRAMAS ANALITICOS. Son aquellos que se describen
detalladamente la forma de aplicar los procedimientos de Au-

ditoria Administrativa.

PROGRAMAS TIPQ. Son aquellos que enumeran los proce
dimientos de auditorfa a sequirse en situaciones afines a

dos o mas empresas,

PROGRAMAS POR AREAS., Son aquellos que se preparan
para el desarrollo de la revisién de cada una de las funcio-
nes de la empresa, como gerencia y ventas, produccifn, com-

pras, personal, etc.
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3.2.3 Ventajas de lgs programas

ria son:

3.2.4

Las ventajas de trabajar con un programa de audito-

Proporcionar un plan a sequir,

Sirve de quia practica al hacer la planeacién de
futuras auditorias.

5i el programa es usado por areas de responsabili
dad, se puede fijar la que corresponde a cada au-
ditor en la revisién.

El auditor puede modificar o adaptar el programa
de acuerdo a las circunstancias, con el fin de ob
tener la informacibn necesaria,

El programa le sirve al auditor para determinar
el alcance y efectividad.

El supervisor de la auditorfa puede planear las
tareas que habrén de realizar sus ayudantes, uti-
lizando su capacidad y experiencia al mfiximo.

Si el auditor es asignado a otro trabajo, su suce
sor puede observar lo realizado répidamente.
Cuando termina la auditoria, el programa sirve pé

ra verificar que no hubo omisifn en su desarrollo.

Contenido del programa de auditoria

El primer paso para la formulaci6n del programa de
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Auditorfa Administrativa, es conocer y definir su objeto en
razén de la empresa en la cual se va a desarrollar, por lo

tanto, el programa serd formulado de acuerdo a las caracte-
risticas de la empresa, al alcance de la propia auditorfa y

principalmente, al objeto de la misma.

El auditor en la formulacifn de su programa debe con

testar claramente las siguientes preguntas:

LCull es el propésito de la auditor{a?
¢Por qué?

¢Qué es lo que se propone hacer?

¢Cémo se hard?

&Qué personal se necesitar8?

¢En qué tiempo se lograra?

Como es l6gico suponer gue no podemes contar con un
programa rigido que pueda aplicarse a todo tipo de empresas
y circunstancias, si podemos enunciar los principales aspec-

tos que debe contener un buen programa y son los sigquientes:

- Datos generales de la empresa

~ Objeto de la Auditorfa Administrativa

~ Areas especificas sujetas a revisién

- Tiempo estimado para la realizacibn

~ Descripci6n de la informacién que debe obtenerse
~ Relaci6n de las fuentes de donde obtendrd la in-

formacibn
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Personal necesario y caracteristicas de cada uno
de sus miembros

Trabajos especificos que cada persona realizard y
tiempo que consumird

Facilidades materiales y técnicas de que se podrd
disponer

Con gquién o con quiénes deberdn discutirse los pro
blemas que requieran inmediata atencién

A guién o a quiénes se les deben proporcionar in-
formes de los resultados de la Auditorfa Adminis-

trativa

Asimismo, el contenido de un progqrama de Auditoria

Administrativa comprenderé& los siguientes puntos:

TRABAJOS PRELIMINARES Entrevistas

Pliticas telefbnicas
Correspondencia

Lista de puntos a definir
Propbsito de la auditoria

CONTRATOS DE SERVICIOS Tipo de auditoria
PROFESIONALES Honorarios

Tiempo de la auditorfa
Condiciones y limitaciones

FFacilidades

INFORMACION GENERAL DE
LA EMPRESA

Caracteristicas juridicas
Caracteristicas de operaci6n
Caracter{sticas de organizacifén



FUENTES DE INFORMACION

PERSONAL QUE SE EMPLEARA

FACILIDADES QUE PHOPOR~
CIONARA LA EMPRESA

SECUENCIA DE LA AUDI-
TORIA

FORMULACION DE CUEETIO
NARIOS

Funcionarios principales
Funciones principales
Diagramas de organizacién
Manuales de organizacifn
Reglamentos

Formas de papeleria
Archivos

Lugares de trabajo

Personal que se entrevistard
Otros registros

Externa

Auxiliares
Analistas
Supervisores
Especialistas
Otros

Pursonal

Local

Instrumentos

Equipo

Discusibn de problemas

Funciones
Departamento
Sccciones
Puestos

De asrectos aamiristrativos
De aspectcs téconicos
Departamentales



ENTREVISTAS

TECNICAS

INFORME DE AUDITQRIA

PLAN DE REORGANIZACION

3.3

RECOPILACION DE DATOS
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Seccionales
Otros

Director general
Gerentes
Supervisores
QObreros
Empleados

Tipos de diagramas

Técnicas matemdticas

Técnicas de ingenierfia industrial
Oﬁras

Consejo de Administracibn
Director general

Gerentes

Supervisores

Otros

Diagramas

Manual de organizac1§n
Equipo

Personal

Fecha de iniciacipn
Tiempo

Significa juntar varios tipos de formas, documentos

y procedimientos, cartas, expedientes, diagramas, c6digos y

secuelas relacionadas con el sujeto investigado.
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. Posteriormente al programa de trabajo se estari en
posibilidades de iniciar esta etapa obteniendo el mayor nime
ro de datos acerca del 8rea que se auditard recabando los he
chos necesarios, sobre los cuales fundamentar& sus conclusio
nes y recomendaciones, acudiendo a las fuentes de informa-
cién como registros, manuales, m&étodos y procedimientos de
operacién, ya que sin dicha informacién no serd posible la

realizaci6én de la Auditorfa Administrativa.

La informacién debe referirse a todos los factores
que afectan la funcién, departamento, divisién o rea exami-
nada como son influencias externas, econfmicas, legales, de
trabajo, de estructura, acatamiento de las politicas, la
exactitud y confiabilidad en los controles, procedimientos

de oﬁeracidn, etc.

El auditor debe obtener la informacif6n metfdica y or
denada, buscando siempre que sea digha de confianza y esté

debidamente actualizada.

Los métodos de que el auditor puede valerse para la
recopilacién de la informaci6n deseada para fundamentar su

estudio, son:

INSPECCION Y OBSERVACION, Cuando se necesite infor-
macién acerca de las instalaciones de la planta, de las ofi~

cinas, arreglo ffsico de los almacenes ¢ ubicacifn de la
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planta, el auditor debe inspeccionarlos personalmente toman-
do nota de todos aquellos hechos relevantes y necesarios pa-

ra su estudio,

Por lo que se refiere a informacién relativa, princi
palmente a operaciones, trimites, a rutinas establecidas en
la empresa puede obtenerse mediante la observacién directa
de c6mo son recalizados normalmente. El auditor debe obtener
toda la informacién que crea pertinente acerca del objeto de
su estudio y, de ser posible, trazar gréficas o diagramas

que posteriormente procurard verificar y mejorar.

REVISION DE DOCUMENTOS Y ARCHIVOS., El auditor obten
drd valiosa informacidn de documentos, formas, manuales, cir
culares aplicables al caso en estudio. El auditor debe pe-
dir copias de la informacibn documentada que nhecesite, obte-
ner juegos de cada forma en uso y tomar datos relativos al

orden que siguen los diferentes trémites y procedimientos.

ENTREVISTAS., Tienen por objeto obtener informacibn
de las personas enteradas de la situacifén vigente y de los
problemas que se estudian. Sirven para confirmar y aclarar

la informacién obtenida por otros mediocs.

Al llevar a cabo las entrevistas, el auditor adminis
trativo debe considerar el factor de relaciones humanas, ya
que del trabajo que tenga con el entrevistado dependerd que

éste le dé informacién fehaciente y completa, Para tal fin,
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el auditor administrativeo debe observar en sus entrevistas

los puntos siguientes:

-~ Describir la importancia de la informacién que
proporcione el entrevistado.

~ Darle oportunidad de que haga comentarios.

- No criticar cuando encuentre fallas o deficien-
cias,

- No prometer correccianes inmediatas, aumentos de
sueldos o cualquier otra cosa que ilusione al en-
trevistado.

- Expresarle el entrevistade su reconocimiento por

la ayuda proporcionada.

CUESTIONARIOS. Una forma com@n de la Auditoria Admi
nistrativa para obtener informacifn es a base de cuestiona-
rios, los cuales sirven como guia para buscar contestacibén a
interrogantes acerca del &rea en revisién. Las necesidades
especificas y las circunstancias particulares del &rca bajo
examen darfn la pauta para formular los cuestionarios adecua

dos.

Los puntos que deben observarse para su elaboracifn

son los siguientes:

1. Cuando los cuestionarios sean para contestar con

un SI o un NO, deben ser afirmativos cuando la
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situaci6én a que se refiere la pregunta sea la

adecuada.

Los cuestionarios referentes a aspectos meramen-
te administrativos, formulados en base al proce-
so administrativo, deben ser comunes a cualquier

unidad que sc examine.

Los cuestionarios referentes a aspectos meramen-
te técnicos -produccibn, ventas, personal, etc.-
deben estructurarse en base a las propias técni-
cas, de acuerdo a lo que deba ser una situacifn

para considerdrsele eficicnte,

Las respuestas deben anotarse con claridad abso-
luta y en caso de que se tengan dudas o para ha-
cer mayores aclaraciones a la respuesta, se ano-
tar&d un signo convencional en la respuecsta y el
mismo signo en la parte inferior del cuestiona-

rio, anotando el comentario correspondiente.

Los cuecstionarios deben seguir una sccuencia 16-
gica de preguntas, de manera que las primeras va
yan aclar@ndose o confirmandose con las contesta

ciones de las siguientes preguntas.
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3.4 PAPELES DE TRABAJO DE LA AUDITORIA
ADMINISTRATIVA

CONCEPTO

Son el conjunto de documentos que contienen el regis
tro de la evidencia reunida durante la ejecucién de la Audi-
toria Administrativa, a través de los procedimientos aplica-
dos, las pruebas que se realizaror, la informacitn que se ob
tiene y las conclusiones a las quu llegb el auditor, perti-

nentes a su examen.

OBJET1IVOS

Se puede aseverar inicialmente gue el objetivo prin-
cipal que se persigue con la preparaci@n de los papeles de
trabajo, es que estos sirvan como base para decisiones de au
ditorfa, respaldar el informe emitido por el auditor, las re
comendaciones propuestas y la veracidad de las pruebas efec-

tuadas,

Es indispensable que la informacién sea completa y
se ponga mucho cuidado y pulcritud en la transcripcibn de de
talles de los memorfndums de auditorfia, comentarios especia-
les, observaciones, conclusiones, etc., porque la mala prepa
racifn de la documentaci6n puede ocasionar pérdida de tiempo

en la elaboracibn del informe.

Por ser los papeles de trabajo los que contienen la
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calidad profesional del trabajo desarrollado y a su vez los

indicadores de la situacifn de la empresa, estos deben ser

conservados y archivados en forma adecuada y conveniente,

ademis de estar protegides de intervencibn ajena.

FUNCIONES

Los papeles de trabajo son propiedad del auditor ad-

ministrativo y de gran importancia para €l mismo, por la uti

lidad que le reportan entre las que por su importancia men-

cionamos las siguientes:

a)

b)

c)

de trabajo:

a)

b}

Son un respaldo a los servicios de auditar, una
vez terminada la auditorfa.

Sirven como fuente aportadora de datos en caso
de aclaracibn entre el auditor y el cliente,

Los papeles de trabajo también sirven como guia
para auditorias subsccuentes para un mismo clien

te.

Consideraciones en la elaboracifén de los papeles

Deber&n incluir todos los datos, informacién y
comentarios necesarios, o sea, todo lo que se
considere irrelevante se deberd excluir;

Se deberd incluir en los papeles de trabajo toda

aquella informacibn que sea necesaria para ampa-
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d)

e)

f)
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rar las correcciones propuestas;

Al cierre de la auditoria los papeles de trabajo
deber&n estar totalmente concluidos y listos pa-
ra archivarse;

Todos los papeles de trabajo deberfn contener

la fecha en que se elaboraron y contendrn ade-
més una codificacién que los identifique;

Cada cfdula de auditoria deberd contener un tftu
1o que aclare concretamente el tipo de trabajo
realizado y que se detalla en el contenido de la
misma; y

Recalcar cuando se aclaren los problemas gue pre

viamente surgieron en el curso de la auditorfa.

CONTENIDO

La mejor guia que debemos tener presente para la ela

boraci6n de los papeles de trabajo, es pensar que no se ela-

boran para el uso del personal que interviene, sino hay que

tener en cuenta que ecstos documentos se someten al estudio e

interpretacién por los responsables de la auditorfa.

Los papeles de trabajo deberin escribirse a 18piz,

con el fin de facilitar modificaciones o correcciones. Aque

llos que por su carficter convenga demostrar en uh momento da

do que no han sido modificados, se escribirdn con tinta,

Los papeles de trabajo deben contener los sigulentes
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datos:

a) Nombre de la empresa que se audita.

b} Fecha de la auditorfa.

c} Alcance del trabajo,

d} Fuente de la informacién obtenida.

e) Nombre de la persona que elabor6 la cédula.

f) Marcas que se util%zarén con el significado de
cada una de ellas.

g) Fecha en que se inicié el trabajo, dia y hora en
que éste concluy6; y

h}) Firmas de las personas que lo elaboraron.

Por las caracteristicas especiales que revisten los
papeles de trabajo y debido a la gran variedad de 3reas de
donde se obtiene informaci6n, lo cual origina en cada caso
en particular una forma diferente de consignar el resultado
de las investigaciones, es aconsejable que cuando sea aplica
ble, se uniformen los formatos y se establezcan los puntos
més relevantes que deben ser investigados, a fin de normar
criterios de las personas gue los manejan, evitar malas in-

terpretaciones, preguntas innecesarias y pérdidas de tiempo,

3.5 TECNICAS DE EVALUACION

A la evaluaci6n se le conoce como la operacifn que

constituye la base del anlisis volumétrico.
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evaluacidn de la eficiencia comprende seis etapas

fundamentales, las que tienen como fin la valorizacién de

los datos obtenidos a la luz de las condiciones peculiares

de la empresa, a continuacién se mencionan las etapas:

W

B.

Al
nistrativo

ya que del

Ponderacién de funciones,

Determinacidén de factores a evaluar.
Asignacibn de puntos a los factores a evaluar,
Determinacién de grados.

Evaluacibn cuantitativa.

Evaluacibn cualitativa.

llevar a cabo las entrevistas, el auditor admi-~
debe considerar el factor de relaciones humanas,

trato que tenga con el entrevistado dependerd

que 6ste le dé informacibn fehaciente y completa, Para tal

fin, el auditor administrativo debe observar en sus c¢ntre~

viastas los

puntos siguientes:

Describir la importancia de la informaci6n que
proporcione el entrevistado,

Darle oportunidad de que haga sugerencias.

No criticar cuando encuentre fallas o deficien-
cias,

No prometer correcciones inmediatas, aumentos de
sueldo o cualquier otra cosa que ilusione al en~

trevistado,
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- Expresarle al entrevistado su reconocimiento por

la ayuda proporcionada.

CUESTIONARIOS. Una forma comGn de la Auditorfa Admi
nistrativa para obtener informaci6én es a base de cuestiona-
rios, los cuales sirven como guia para buscar contestaci6n a
interrogantes acerca del irea en revisién. Las necesidades
especificas y las circunstancias particulares del &rea bajo
examen darén la pauta para formular los cuestionarios adecua

des.

Los puntos que deben observarse para su elaboracién

son los siguientes:

1. Cuande los cuestionparios son para contestar con
un SI o un NO, dehen formularse de tal forma que
la respuesta siempre debe ser afirmativa cuando
la situacifn a que se refiere la pregunta sea la

adecuada.

Las etapas de la evaluacifn de la eficiencia son las

sigquientes:
A. PONDERACION DE FUNCIONES

Uno de los pasos mds importantes en la evaluaci6n es
la ponderacifn de las funciones, esto es, la asignacién que

se hace a cada una de ellas de un valor que técnhicamente se
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conoce como "peso", a fin de establecer su importancia rela-

tiva en su influencia en 1la eficiencia de la empresa.

No todas las funciones tienen la misma importancia
dentro de las distintas empresas., La ponderacifn de funcio-
nes establece la relacibn existente y la importancia de cada

una de ellas,
B. DETERMINACION DE FACTORES A EVALUAR

Dentro de cada funcifén habrén diversos factores a
evaluar y, para su determinaci6én, habr8 que tomar en cuenta
la naturaleza, importancia y consideraciones de cada empre-
sa. As{ encontramos factores que apenas si tienen importan-

cia en una funcibn y que pueden ser preponderantes en otra.

Los factores a evaluar gue proponemos, consideramos

que pueden servir a todas las empresas y son los siquientes:

a) Adecuacibn de cobjetivos y politicas

b) Grado de cumplimiento de objetivos y polfiticas

c} Adecuacifn de la estructura orgénica

d} Grado de cumplimiento con la estructura orgfnica

e) Adecuacibn de estindares de operacién

f) Grado de cumplimiento con los est&ndares de ope-
raci6n

g} Eficiencia del personal, y

h) Adecuacifn de recursos materiales y financieros
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Con los factores anteriores se puede establecer una
subdivisién basada en los niveles jer8rquicos, con el objeto
de evaluar no solamente las funciones sino también la efi-~

ciencia a diferentes niveles en cada funcidn,
C. ASIGNACION DE PUNTOS A LOS FACTORES A EVALUAR

Los pasos sefalados para las funciones podrfan ser-
vir directamente para medir la eficiencia de cada una de
ellas, pero con el objeto de dar mayor amplitud al juicio
de los auditores y m8s flexibilidad a la auditerfia, propone-

mos el uso de puntos.

Sc entiende por punte una unidad sin valor absoluto
.
y arbitrariamente elegida que sirve para medir con mayor pre
c¢isibn la importancia relativa de los factores a evaluar den

tro de cada una de las funciones de la empresa.
D. DETERMINACION DE GRADOS

Los facteres a evaluar propuestos anteriormente co-
rresponden a elementos o aspectos cualitatives y su rcpreseﬁ
tacién numérica variar8 de acuerdo a una escala de valores
cuya validez ird de acuerdo con las investigaciones realiza-

das y el criterio utilizado en la determinaci6n de grados.

Llamaremos grado a cada uno de los nmeros convencio

nales representativos de una escala de valores.,
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Con el objeto de facilitar la elaboracibén mecdnica

de los datos de la auditorfa, proponemos la siguiente esca-

la:
Apreciacifn Grados Cumplimicnte
Excelente 5 90 a 100%
Muy bien 4 80 a 90%
Bien 3 60 a BO%
Regular 2 40 a 60%
Mal 1 20 a 40%
Muy mal ¢ 0 a 20%

El valor de cada grupo servird para ponderar los pun
tos asignados a cada factor, seg@in su realizacibén seca més o

menos mala, a m&s o menos buena.

E. EVALUACION CUANTITATIVA

La técnica apropiada para describir y relacionar las
variables de un problema, depende en alto grado de la natura
leza de las variables. Si éstas son susceptibles de cuanti-
ficarse, entonces habri razbnes suficientes para proceder a
representar un modelo matemitico, el cual hace posible el ma
nejo de problemas que requieren los modelos de gran compleji

dad.

Las matemiticas, sin lugar a dudas, facilitan el pro
ceso de la toma de decisiones cuando es aplicable el anfli-

sis cuantitativo.
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El desarrollo de los m&todos matemiticos, la utiliza
¢ifn de las computadoras, ha hecho que el anilisis cuantita-
tivo se extienda pricticamente a todas las 4reas en donde la
operacidn de empresas ¢ instituciones requiere herramientas

para decidir sobre diversas alternativas.

Es posible hacer una clasificaci6n de los métodos

cuantitativos entre grandes grupos, que son:

- Métodos financicros;
~ MEtodos probabilisticos y estadisticos, e

- Investigaci6én de operaciones

Los métodos financieros incluyen principalmente la
contabilidad y los presupuestos; también otra serie de técni
cas, como son; el punte de equilibric, el presupuesto de ca-

pital, etc.

Los métodos probabilisticos y estadisticos, incluyen

las Técnicas de Muestreo y las Correlaciones y Regresiones.

Las técnicas de investigacién de operaciones son:
Programacién Lineal, Ruta Critica, Manejo de Inventarios, LI
neas de Espera, Simulaciones, Teorfa de los Juegos y otras

no menos importantes.

Entre otras herramientas de evaluacifn tenemos quec

considerar:
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LA AUDITORIA Y LA ESTADISTICA

La funci6n de la contabilidad es servir como fuente

de informacién a los directivos de un negocio.

No es propio, aunque si posible, pretender dar a la
contabilidad el carécter dc exactitud matemitica, por lo quec
debe procurarse que haya flexibilidad en el manejo de la in-
formacifn adicional, y que la perteneciente al anilisis de
los estados financieros sc trate desde el punto de vista de
la estadfstica y no de la contabilidad. En consecuencia,
los registros de la contabilidad suministran el material del
cual se derivan diversos estudios estad;sticos. La utiliza-
cibn del método estadistico, tiene actualmente una vasta

aplicaci6n de la técnica de andlisis financiero,

Como los problemas de los negocios no son enteramen-—
te cuestiones de relaciones internas, las estadisticas inter
nas deben complementarse con estadfsticas externas de las
condiciones generales de los negocios, de su poblaci6n y su
poder de compra y de los demfis elementos externos necesarios;
las dos informaciones tienen importancia, descuidar una de

ellas significa la falta de sequir up método adecuado,
LA AUDITORIA Y LOS PRESUPUESTOS

Fundamentalmente, presupuestar es un método para me-

jorar las operaciones; es un esfuerzo para hacer que el tra-
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bajo se realice en la mejor forma posible, o sea, para obte-
ner el uso mis productivo y lucrativo de los recursos de la
empresa. Es un procedimiento de continua vigilancia, revi-
sién y evaluacién del rendimiento de las operaciones realiza

das por la empresa.

En consecuencia, los presupuestos pueden proporcio-
nar valiosas orientaciones a los ejecutivos. Los presupues-
tos representan también instrumentos de planecamiento y con-
trol que permiten a la administraci6én prever los cambios y
adaptarse a ellos. Las operaciones comerciales en el ambien
te econbmico actual son complejas y se hallan sometidas a
grandes presiones competitivas. En tal ambiente, se produ-
cen muchas clases de cambios. La tasa de crecimiento de la
economia en su conjunto fluctfa, y esas fluctuaciones afec-
tan a difercentes industrias en distintas formas. Si una em-
presa planea para el futuro, el presupuesto y el control pue
den proporcionar al administrador una mejor base para com-
prender las operaciones de la empresa en relacifdn con el me-
dio ambiente general, incrementando asi la capacidad de la

empresa para funcionar con eficiencia,

Con base a lo anterior comentado, el auditor adminis
trativo puede estudiar los resultados de los presupuestos pa
ra tener un amplio criterio de evaluacién sobre la eficien-

cia administrativa.
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A continuacién se presenta una clasificacibén de los
presupuestos por considerarse que son una herramienta valio-

sa para ¢l auditor en la planeacidén de su trabajo:
EL PRESUPUESTO FLEXIBLE O VARIABLE

Es aguel que contiene estimaciones alternativas basa
das en cuotas variables de producci6én u otras medidas de ac-
tividad. Toma como base que los costos presentan tres com-
partimientos distintos de variabilidad en los difercentes ni-
veles de produccién (fijos, variables y semivariables), y

con base en la relaci6n lincal costo volumen, adoptando la

f6rmula:
Costo _ Costos Costos Variables Volumen da
Presupuestado Fijos Total Unitario Actividad

Este presupuesto refleja anticipadamente las varia-
ciones que pudiesen ocurrir y permiten cierta elasticidad
por posibles cambios o fluctuaciones propias, l6gicas o nece

sarias, a medida que progresen las actividades fabriles.
EL PRESUPUESTO RIGIDO O FIJO

Es el presupuesto que permanece invariable durante
la vigencia del perfodo presupuestal, porque la razonable
exactitud con que se ha formulado obliga a la empresa a apli
carlo en forma rigida a sus operaciones, tratando de apegar=-

se lo mejor posible a su contenido.
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Eate presupuesto proporciona estimaciones fijas para
actividades individuales, o asignaciones gque no varfan con
el volumen de produccién u otra medida global de la activi-

dad efectuada.

DIFERENCIAS ENTRE EL PRESUPUESTO FLEXIBLE Y EL RIGIDO

Presupuesto flexible , Presupueste_rfgide
Se prepara para unha escala Se prepara para una meta de ni
de niveles de actividad vel de actividad {un solo volu
{se adapta a cualquier vo- men espacifico de produccibn).

lumen de operaciones),

Suministra una base dinami Se representa una base estiti-
ca para comparacidén porque - ca para comparacidn.
automiticamente se adapta

a los cambios de nivel de

volumen,

Se espera que el costo va- Resultarfan demasiado laxos
rie proporcionalmente a la cuando el volumen es menor que
produccién. el normal.

Presupuesto dinfmico. Presupuesto estfitico.

El presupuesto flexible como instrumento de control.
A través de los presupuestos, la funcifén administrativa de
control presenta un medio impréscindible de la medicifn de
la eficiencia, incluyéndose la asignacién de freas de respon
sabilidad, con la finalidad de poder lograr la cifra de uti-~

lidad presupuestada. E1 presupuesto flexible, tiene como fi
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nalidad principal proporcicnar informacién acerca de los cos

tos fijos resultantes.

Los cbjetivos fundamentales del presupuesto flexible

estén encaminados a incrementar el control de los cargos in-

directos,

1.

adicion&ndose tambi&n tres conexos de los mismos,

Contribuye a facilitar el desarrollo de los pre-
supuestos de cargos indirectos de los centros de
costos para su inclusién en el plan de utilida~

des a corto plazo.

Proporciona metas de costos a los responsables
de los centros de costos durante el perfodo que

abarca el plan de utilidades.

Muestra cifras presupuestadas ajustadas a la aci
tividad real para fines comparativos contra los
costos reales en los distintos informes mensua-
les de resultados para conocer el monto de las
variaciones existentes en cada renglén de eroga-

.
ciones.

De ahf que el control de costos a través del presu-

puesto flexible (estableciendo anticipadamente una meta elis

tica presupuestada), ayuda a que se ejerza antes de que gse

produzcan los costos y no después del punto de decisién don-

de pueda eliminarse lo efectuado,
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EL PLAN PRESUPUESTAL INTEGRAL

El plan presupuestal integral estd compuesto por los

siguientes presupuestos, los cuales nada m&s se mencionarin:

~ Ventas
Presupuesto operacional o =~ Costo de produccifn
de resultados ~ Costo de distribucién

~ Costo de administracitn
~ Otros gastos y productos

~ Cash Flow

Presupuestos financieros Presupuestos de caja

2

Evaluacifn econfmico-fi-
Presupuesto de inversiones nanciera

de capital ~ Proyeccibn patrimonial y
de resulﬁados

Elfas Lara Flores nos dice al respecto: "El Estado
de Pérdidas y Ganancias es un documento contable gque muestra
detallada y ordenadamente la forma en que se ha obtenido la
utilidad o pérdida del ejercicio, por 1o gue resulta un auxi
liar muy estimable para pormar la futura polftica econémica

de la empresa.

De lo anterior se desprende que el estado de pérxdi-
das y ganancias es una cuenta en 1a que se desarrolla una na
rraciﬁn a través de cierto tiempo, por lo que se deduce que
el estado de resultados por su naturaleza es dinémico, as!

conmo el balance es eltgtico.
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El estads de pérdidas y ganancias se considera como
un estado complementaric del balance general, puesto gue &s-
te muestra Gnicamente la utilidad o pérdida del ejercicio, y
el eéstado de pérdidas y ganancias muestra la forma en que se

ha obtenids el resultado.

Dependiendo también del mayor o menor detalle que se
desee proporcionar, esta comparacifn no se hace por las can-
tidades totales sino por cada uno de los capftulos principa=
les del documento, mostrando en cada uno de eclles las dife-

rentes etapas de la utilidad o de la pérdida.

Dentro de las funciones mecénicas o propbsitos prima
rios de los métodos de andlisis de los estados financieros,

se encuentran;

1. Simplificar las cifras y sus relaciones

2. Hacer factible las comparaciones

Simplificar las cifras y sus relaciones cs el primer
pasc gque debe darse para facilitar la comprensién de su im~
portancia y significade, La simplificacifn cambia la forma
de expresipn de las cifras y de sus relaciones, pero no su

valor.,

El auditor administrativo, al igual que los presu-
puestos, debe efectuar un anﬁlisis del estado de pé&rdidas y

ganancias y del balance general, a fin de contar con un cri-
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terio amplio que le permita dar una opini6n veraz, sobre la
eficiencia de la institucibn de que se trate, afin cuando es-
ta herramienta viene a ser bisicamente objeto del estudio

del auditor financiero.
BALANCE GENERAL
DEFINICION

Segfin Elfas Lara Flores: "Es el documento contable
que presenta la situacibén financiera de un neqocio en una fe
cha determipada, porque muestra clara y detalladamente el va
lor de cada una de las propiedades y obligaciones, as{ como

el importe del capital".

En esta definicién nos damos cuenta que la situacién
financiera de la empresa se presenta en un documento llamado
Balance General o Estado de la Posici6n Financicra y debe
ser a una fecha determinada, o sea la del dfa en que se prac
tica, porque si se hiciera un nueve balance al dfa siguiente,
nos presentarfa exactamente la misma situacién, debido a que
los saldos de las cucntas no serfan los mismos, afin cuando
ro se practicara ninguna operacifn, pues hay operaciones que
se realizan solas, es decir, sin la intervencién de ninguna
persona; por ejemplo, la baja de valor que sufre el mobilia-
rio por el transcurso del tiempo; la que sufren las instala-

ciones; la volatizaciBn de lfquidos almacenados, etc,
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La situacién financiera del negocio no s6lo le inte-
resa conocerla el propietario, sino también el Estado, acree

dores, etc.

El auditor administrativo intervendr& en el anS§lisis
de alqunos rubros del balance gencral para el mejor aprove-

chamiento de los recursos de la empresa.

En base a la informacién que obtengamos por medio
de los procedimientos del estado de pérdidas y ganancias, ba
lance general y del control presupuestal de las desviaciones
o discrepancias que se tengan con respecto a lo senalado, pg
dremos evaluar el grado de eficacia con que se llevan a cabo

los planes y objetivos,

Al analizar dicha informacién encontramos que los
cambios se deben en su mayor;a a los altos costos de opera-
clﬁn; sobre inversi@n en el renglﬁn de inventarios, clevados
cogtos de producci@n, sistemas y procedimientos ineficaces,
cambios o devaluaciones de la moneda, deficientes pron6sti-

cos de ventas, etc.

Al ser detectadas estas anomalfas, se podran fijar
nuevos planes con los cuales se obtendri una mayor eficien-
cia en la consecuci6bn de los programas y las desviaciones

que surjan, se podrén tener bajo control.

Para tener una idea cuantitativa del por qué de los
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bajos rendimientos, podemos hacer un an8lisis de estos resul
tados a través de la ayuda de las razones financieras, como

son:

1. Razones de actividad, que miden con gqué efectivi
dad est& usando la empresa Sus recursos.

2, Razones de lucratividad, gque miden la efectivi-
dad general de la gerencia demostrada por las
utilidades obtenidas de las ventas y la inver-

sién,

El resultado de esta cvaluacién permite al auditor
administrativo detectar qué recursos no son aplicados en for
ma adecuada o si los bajos rendimientos se deben a otras cau

s5as.,

La utilidad es el resumen de las partidas de produc-
tos obtenidos y costos incurridos cn las operaciones hechas
por un negocio durante cierto tiempo, situacién que se pre-
senta en estado de resultados. La organizacién y operacibn
de una empresa, tiene como finalidad obtener utilidades su-
ficientes, por lo tanto, la conclusién fundamental del an&lji
sis de los estados financieros es la referente a la suficien

cia o insuficiencia de las utilidades.

Mediante el estudio analitico de los resultados pue-
de llegarse a una conclusibn adecuada con respecto a la su-

ficiencia o insuficiencia de las utilidades.
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El an&lisis de los estados financieros no tiene como
tinica finalidad poner de manifiesto los sintomas de las defi
ciencias de una empresa, sino también poner de manifiesto la
insuficiencia de las utilidades en los ejercicios en que apa
rentemente no existfa, on virtud de la posibilidad de redu-
cir el desperdicio, la que sdlo se opera por la disminucién
gradual de las deficiencias, que son las causas del desperdi

cio,

podemos considerar que lo mencionado en los puntos
relativos al balance general y estado de resultados son ele-~
mentos desfavorables de la situacién financiera, los cuales

afectan a la liquidez de la empresa,
EVALUACION CUALITATIVA

Puesto que la valoracibn a menudo presenta dificulta
des, no tiene nada de extrafic que se utilicen los métodos de
mediaciﬁn cuantitativa y cualitativa, para lo cual podr& uti
lizar cuestionarios u otras técnicas, como son: pruebas, es-
calas, medidas, etc., que sirvan para establecer si algo es

buenc, malo, alto, bajo, mediano, etc,

Por ejemplo, al efectuar el estudio analitico de los
estados financieros de una empresa, por la naturaleza misma,
se debe hacer tanto cuantitativa como cualitativamente, a pe
sar de que los factores de orden cualitativo son diffciles

de medir, porque en la mayoria de los casos, tales factores
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no se asientan sobre bases cuantitativas,

Por tanto, para llegar a conclusiones fitiles, con
respecto a tales hechos y situaciones, no basta conocer la
magnitud de sus relaciones, sino también es necesario cono-
cer su calidad. No es suficiente saber que el importe de
la inversién de clientes guarda una aéecuada proporci6én con
el total de activo, sino también es imperativo conocer cudl
es el verdadero valor de la inversidén, es decir, cuil es la
probabilidad de recuperarla y qué beneficios obtiene la em=

presa de ella.

En el anélisis de los estados financieros, el estu-
dio cualitativo aprovecha los resultados obtenidos por 1la au
ditorﬁa, para poder cumplir la funcifn de servir de base a
la interpretacién de dichos estados, con objeto de que el in
terpretador pueda apreciar el cuéinto, el cémo y el por qué
de la influencia en los resultados obtenidos del activo, pa-
sivo, capital, asf como los costos incurridos en sus opera-

ciones.

También los métodos estadisticos son de gran utili-
dad en la medici6n de datos, Por ejemplo, el trazado de me-
diciones de cualidad en una gr&fica de control tap pronto co
mo sea posible despufs de conocidos los resultados de una

inspeccibn, muestra las causas de variaciones que pueden
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desembocar en problemas y que, por tanto, exigen atencién in

mediata para ser corregidas,

Por lo tanto, puede afirmarse que el an&lisis cuali-
tativo de los estados financieros es el punto necesario en-

tre las otras tres partes de la contabilidad.
FUENTES DE ANALISIS

Existe una gran cantidad de materiales para la ob~
tencién y el andlisis de los datos; de acuerdo al 8rea a re-
visar se puede encontrar valiosos instrumentos, como son, re
glamentos, actas, manuales de organizaci6n, contratos, gr&fi
cas, estadisticas, presupuestos, formas impresas, manuales
de flujo, e informes de la propia empresa que pueden ser un
valioso instrumento para analizar y detectar la causa que

origin6 el problema que s¢ estl investigando.

Ademis de la informacién externa, como son: boleti-~
nes, revistas, publicaciones, constituyen la fuente de andli

518,
PERSONAL DE LA EMPRESA

La actuacién de la empresa est& condicionada en su
totalidad con la actuacién del elemento humano, es por esto
que el objetivo del auditor administrativo es encontrar los

elementos precisos y necesarios para formarse un juicio acer
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ca de los problemas o situaciones referentes al caso que
atiende y por este motivo se debe reconocer al elemento huma
no que labora en una unidad econémica como una importante

fuente de informacibn y anflisis.

Debemos tener prescnte que las situaciones, cifras,
documentos, produccidén, etc., no se dan por si solas sineo
que a través del pensamiento y la accifin del hombre. Este
punto de vista debe tenerse siempre presente, pues un docu-
mento formulado por la organizacifn empresarial que sea mo-
tivo de revisién o una operacién que se trate de evaluar,
no son mis que el producto de la accifn de los empleados que
intervinieron en su cjecucibn. Esto nos hace resaltar la im
portancia de los recursos humanos como upa valiosa fuente de

obtencifn y andlisis de informacién.

P-ra obtener esa informacifn debemos recurrir a la
técnica de la entrevista, ya que por medio de €sta podemos
obtener informacibn precisa acerca de cbmo se lleva a cabo
determinada operacién o si se estd llevando a cabo el acuer-
do a los sistemas o métodos implantados especificamente para
ella, o si se siguen los lineamientos de acuerdo al manual

de organizacién, etc,

Como hemos venido repitiendo en este tipo de obten-~
cibn de datos, es necesario que se tome en cuenta el factor

de las relaciones humanas, ya que de esto depender$ que la
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persona entrevistada se muestre amable y que tenga interés
en cooperar con ¢l auvditor, incluso existen estiles para ma-
nejar con &xito la entrevista que se aplica, dependiendo de

la personalidad del entrevistado; &stas pueden ser:

-~ Estilo para entrevistar a una persona timida
~ Estilo para entrevistar a una persona embustera
- Estilo para entrevistar a una persona agresiva

~ Estilo para entrevistar a una persona manipuladora

Al citar los estilos para cntrevistar, no se preteon-
de evaluar el cardcter de las personas, sino la influencia
que pueda tener la informacién que nos es proporcionada, por
1o que no se debe perder de vista la finalidad de la misibén

qua como auditores se nos encomienda,
OPINIONES EXTERNAS

Para formarnos un criterio mis amplio de la empresa
auditada, debemos considerar las opiniones externas como una
fuente de andlisis, se puede considerar desde dos aspectos
diferentes, lo que de ninguna manera obstaculiza la utilidad

y validez de ambos aspectas:

El primer aspecto lo enfocamos hacia los clientes,
proveedores, acreedores, etc., que afin teniendo relacicnes

con la empresa pueden considerarse ajenas y cuyas opiniones
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pueden indicarnos posibles problemas en la empresa auditada
a través de las quejas que ellos mismos formulan, situacio-
nes que pueden suscitarse en las operaciones efectuadas con
ellos podemos captar informacién de mucho valor, la cual pue
de constituir la clave para precisar el problema o puede ayu

dar a complementar los datos obtenidos en la propia empresa.

El otro aspecto relativo a opiniones externas nos lo
puede proporcionar las cimaras de comercio, las agrupaciones
de empresas con un mismo giro, reglamentaciones especiales
para’determinado tipo de empresas los estudios especiales pa
ra conocer otros aspectos de la empresa, como puede ser de
tipo mercadolégico y todas aquellas opiniones publicadas en
revistas del rameo o especializadas,

TECNICAS DE ANALISIS PROPIAS DE LA
AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Aunadas a las técnicas de evaluacién que deberdn ser
consideradas por el auditor administrativo para el desarro-
llo de su trabajo y que fueron mencionadas con anterioridad;
existen algunas té&cnicas de an8lisis proplas a la auditoria

administrativa objeto dec nuestro estudio.

Para la obtencién de datos e informes durante- la rea
lizacién de la auditorfa administrativa, se demanda el uso
de técnicas adecuadas para el anflisis y evaluacién correcta

de las operaciones de la empresa.
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Como se ha venico comentando, la auditorfa adminis-
trativa carece de herramientas de evaluacién propias, por lo
cual se ve en la necesidad de valerse de otras ciencias (ma-
tem&ticas, ingenierfa, psicologia, administracién de perso-
nal, sociologia, etc.), para poder cvaluar la eficiencia con
que desarrolla su actividad una empresa, organismos, institu

cibn, etc.

Se dice que la investigaci6n es la fase del trabajo
de auditoria que tiere como finalidad encontrar los clemen-
tos necesarios y precisos para poder formarse un juicio acer
ca de los problemas o situaciones referentes a la funcibn

que atiende.

El criterio y experiencia del auditor le dard la pau
ta a seguir en el manejo y aplicaci6n adecuada de dichas téc
nicas, a fin de obtener una descripcién de lo mds detallado

y correcto posible del drea a analizar.
GRAFICAS DE APRECIACION

Son aquellas que presentan la secuencia operativa y
funcional de los procedimientos, que nos sirven para plasmar

l6gica y obkjetivamente la informacién recopilada,

La presentacibn en forma gréfica ha sido considerada
desde hace mucho tiempo como el método visual mds eficaz pa-

ra la interpretacibn y presentac&én de un t6pico.
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Diversos factores diferencian al especialista habil
en sistemas, de cualquier otra persona interesada en perfec-

clopar una actividad de procesos.

La diferencia mé&s importante estriba en que el espe
cialista dispone de tiempo para analizar una operacifén para
pensar en los mejores medios para ejecutar el trabajo o me-
jorar los sistemas administrativos; otro factor es que el
ecspecialista posee un amplio dominic de los procedimientos
administrativos y de la destreza que debe emplearse para

ejecutarlos.

La presentacibn por medios griificos es para la pro-
fesidn de sistemas, un lenguaje abreviado que permite enten
der los fenémenos complejos en perfodos de tiempo relativa-

mente cortos.

Todos los andlisis de sistemas bien ejecutados pro-
ceden en su iniciaci6n de una planeacién cuidadosa y de una
valoracifn continua conforme adelanta el trabajo. Por lo
que sa refiere a las gr&ficas, se adaptarin mejor a la asig-
naci6n y realizar8n los fines que se desean y qué informes
deberan contener dichas grificas debe determinarse cudl cs
el enfogue mds expedita y menas costaoso, que armonice con la
ajecueibn de un trabajo comprensible. La planeacifn inicial
indica al analista la clave y cantidad de los informes gue

va a necesitar.
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La evaluaci6n es el proceso de la adaptacién y esto
debe aplicarse continua y conscientemente conforme va adelan
tando el trabajo y se va conociende mejor la operacién que

se analiza,.

El estudio de sistemas, casi sin excepci6n, depende
en cierto grado y por lo que se refiere al enfogue, de méto-
dos de tanteo. E1 analista continuamente debe valorizar sus
métodos actuales y sus resultados, .compardndolos con los prg
pbésitos finales del estudio .y éste se ird afinando, poco a

poco, conforme progresa el trabajo.
DIAGRAMAS DE ORGANIZACION

Son instrumentos que permiten tener un panorama gene
ral de una estructura orgfnica, ya Sea de toda la cmpresa o
de un departamento en especial; por medio de este tipo de dia
gramas, el auditor tiene la posibilidad de apreciar las rela
ciones que se supone existen en una organizacifn, pero que

en la realidad no responden a las formalidades establecidas.

Podré&n estudiarse los siguientes elementos de la es-

tructura:

- Funciones principales
~ Canales de comunicacién
- Niveles jerdrquicos

- Campos de autoridad
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~ Relaciones de cada unidad orgS&nica
DIAGRAMAS DE FLUJO

Para el estudio de procedimientos o tréamites el au-~
ditor administrativo debe recurrir a laes diagramas de flujo
que le permiten representar grificamente la secuencia opera~
tiva y cronoclégica que exigen los procedimientos. Estos dia
gramas proporcionan informacifn objetiva, més fdcil de estu-
diar y hacer comparaciones entre los procedimientos existen-

tes y los mejorades que se praponen,
GRAFICA DE GANTT

Consiste en representar cada actividad como una ba=~
rrera horizontal, la que por su cruce con niveles de lipeas
verticales, indica en meoses, semanas, dfas, etc., el momento
de su iniciacibn y terminacifn y simultaneidad con las otras

actividades relacionadas con ella.

Este sistema se utiliza para programar cada activi-
dad en relacién a una escala cronovlégica que por lo general

es un calendario,
Existen cinco modelos tipicos de qrifica de Gantt:

- Or&fica de plancamiento
-~ Gréfica de carga

- Gréfica de ociosidad de operarios
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- Gré&fica de proceso

- Gréfica de oclosidad de las miquinas

GRAFICAS DE DISTRIBUCION DEL TRABAJC

Es un Gtil auxiliar para reunir informacién acerca
de las actividades de un grupo en una presentacibén légica y
ordenada para facilitar su anSlisis. Esta gréifica es una
representacién a base de textos y se refiere a las personas
que integran una unidad funcional, departamento o centro de
trabajo., Sirve para dos propSsitos: el an8lisis y el costeo.
En el andlisis, la grdfica ayuda seralando una mala distribuy
cibén de las cargas de trabajo, falta de especializacién de
funciones, mal aprovechamiento de las habilidades particula-
res y duplicacién de funciones. En el anllisis, la grdafica
ayuda sefialando una mala distribucibn de las cargas de traba
jo, falta de especializacién de funciones, mal aprovechamien
to de las habilidades particulares y duplicacién de funcio~
nes, En el cflculo de los costos sirve de base para determi
nar el costo promedio por actividad y el costo total, Esto
se obtiene aplicando el importe del salario de cada empleado
y sacando el tanto por ciento gue corresponde a cada activi-

dad.
GRAFICA DE DISTRIBUCION DE FORMAS

Tiene un propbsito especial y utilizan el procedi-
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miento b&sico de la gréfica de flujo, pero s6lo en lo refe-
rente a formas y sin ninguna descripcién de operaciones. Co
mo tambi&n hay numerosas variaciones de las gréificas de dis-
tribucién de formas a un nfimeroc de individuos difercentes o

unidades de la organizacifn, las formas pueden representarse:

- Por simbolos
- Por fotograffas reducidas de la misma

~ Por palabras descriptivas

La gr&fica sirve para presentar el antecedente de la
distribuci6n de formas, a fin de que el analista pueda elimi
nar copias o archivos innecesarios, distribuciones no autori

zadas, etc.
GRAFICA DE RESPONSABILIDAD LINEAL

Representa una informaci6n acerca del grado de respon
sabilidad de los individuos que son la c¢lave para la ejecu-
cibn de varias funciones, La gr8fica se describe por s{ mis-
ma y Se usa como un suplemento o sustituye por completo al ma

nual de organizacidn.

La gréfica es de gran utilidad para la gerencia como
un efectivo auxiliar para control e instruccifén, Tambifn es
muy Gtil al personal de sistemas, sefialando aquellos campos

en que se ha duplicado o debilitado la responsabilidad, faci
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litando la auditorfa administrativa y facilitando la compara
cibn y andlisis de las unidades de organizaci6n y funciona-

miento similares.
DIAGRAMA DE ACTIVIDADES

Es comfin de uha empresa, para la realizacién de una
serie de actividades con un fin com(in, requiere de la parti-
cipacibn de personal que depende de varios departamentos o
secciones. E1 anﬁlisis de esas actividades debe hacerse con
siderando el conjunto de empleados y jefes gue toman parte,

asi como los departamentos y secciones que intervienen.

Mediante el diagrama, el auditor podri estudiar lo

siguiente:

- La importancia del objetive y de las actividades
necesarias para alcanzarlo;

- la intervenci@n de cada puesto en las actividades
contenidas en el estudio;

- Los departamentos o secciones que intervienen, y

~ Las acclones que realiza cada persona

DE PROCESO

Productos, Ayuda a obtener la informacifn sobre la
secuencia desde la cbtencifn del producto elaborado hasta to

marlo a disposicibn.
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Hombre., Muestra las actividades del operario en el
proceso de fabricaci6n, dé4ndonos una idea del grado de con-
trol en las operaciones de una empresa.

DE OPERACIONES

Describe la secuencia del proceso de una operacifn.

DE FORMAS

Proporciecna una idea precisa de que la forma siga
una trayectoria lé6gica, razonada y oportuna para el registro

de operaciones de la empresa.

DE PROCEDIMIENTQS O DE BLOQUE

Sirve para representar las diferentes actividades
que realiza un puesto, a fin de cumplir con una funci6n sin

llegar al detalle de dichas actividades,

DE TIEMPOS Y MOVIMIENTOS

Miquinas., Refleja el proceso dc operaciones efectua
das, tareas realizadas, material en la operacibn, miquinas y

aspectos auxiliares, etc,

DE DISTRIBUCION

Lugar de trabajo. Es aquel que indica la localiza-
cifn de cada departamento de acuerdo a la funcibn desempefia-~

da.



DE COMPARACION

Combinado., Representan las actividades coordinadas
de hombres, miquinas o ambos; consiste en usar un cuadro de

procesos de actividades mGltiples.

Grificos. Representan en forma comparativa una se~
rie de sltuaciones dadas ~n la empresa, como pueden ser las

ventas, las utilidades, etc., de un periodo a otro.

CUESTIGNARIO

Se define como un mecanismo para obtener respuesta
a ciertas preguntas, por medio del uso de una forma escrita

gue el encargado llene o redacto por sf misme,

Toda la informacifn obtenida a través de cuestiona~
rios, deber& ser complementada y verificada por medio de la

observacién e inspeccibn de hechos y registros.

La validez de cualquier examen va en relacién direc
ta con la precisi6n de los medios utilizados para obtener
la informacifn, La validez de una auditorfa administrativa
estar8 basada en un cuestionario bien preparado., A conti-
nuacifn mencionaremos las sigulentes reglas para su formula

cidn.

Unidad., Se deberd formular un cuestionario diferen

te para cada actividad o funcibn en particular de las 4reas
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a investigar, cor el fin de aplicarlo a las personas directa
mente afectadas o a las que tienen relacifn con esa &rea,
las cuales ser@n las que mejor nos informen, en base a su ca

pacidad, experiencia y conocimiento de su funcibn.

Secuencia, Tomando como base el principio de unidad,
se podr&n ordenar las preguntas de cada uno de los cuestiona

rios llevando una secuencia 16gica.

Para lograr esto, deber8 tencrse cuidado de ordenar~
las en tal forma gue una conduzca a las siguientes, esto es
gue se recomienda iniclar con prequntas féciles y continuar

en mayor grado de dificultad.

Claridad. Hace hincapif a que se debe ser elaro en
la redaccifn de las preguntas, Asimismo, deberfn ser com-
prensibles y adecuadas las preguntas, tomande en cuenta la

capacidad de los interrogados segfin su nivel social,

En la elaboracién de los cuestionariocs, se recomien-

da se tome en consideracifn los siguientes puntos:

-~ No emplear términos con m&s de un significade
~ No utilizar palabras técnicas

~ No solicitar informaci6n desconocida

~ No hacer varios planteamientos en uno sola

~ No sugerir en la pregunta formulada su respuesta
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Se presenta a continuacién la siguiente clasifica-

cién de los cuestionarios:

a)

b)

c)

d)

e)

f)

ENCUESTA

Se

De respuesta abierta. Consiste en plantear la
pregunta, sin imponer alquna restriccibén en la

respuesta.

De eleccibn forzosa. 1Indica por anticipado la
posible respuecsta y seifialando al entrevistado a

elegir una sola entre las schaladas,

Dicoténicos. En ésta sefala al interrogado a

contestar afirmativa o negativamente (S1 o NO).
Tricot6nicos. En este caso cabe la posibilidad
de abstenerse a contestar, por no conocer sobre
el aspecto a investigar o por tcner‘ya una idea

u opinibn sobre la misma.

De comparacibn por pares. En este tipo de cues-
tionarios se relacionan una serie de proposicio=-
nes, las cuales deberfin ser comparadas una vez

con todas las restantes, para ir formando partes.

De alternativas mGltiples. Aqui se enmarcan va~
rias posibilidades o respuestas, entre las cua-

les podrdn optar los entrevistados,

puede definir como un acopio de datos sobre deter
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minado asunto, obtenidos mediante consulta o interrogatorio

a muchas personas, para conocer la opinién dominante.
PLANEACION DE LA ENCUESTA

Si no se planea con cuidado la encuesta, hay el gra-
ve peligro de que se orlente erréneamente, al hacer pregun-
tas equivocadas a personas inadecuadas en momentos inoportu-
nos y con propbsitos err6neos. La inversi6n de tiempo en eg
ta etapa es poco costosa y dard grandes dividendos en la for
ma de un gran aumento de la eficiencia durante las ctapas

posteriores mis costosas, de la encuesta.

Las sesiones de discusi6n y planeacién, por lo comfin,
esclarecen los objetivos de la encuesta y definen la pobla-

ci6n de la misma,

Sin embargo, antes de disefiar realmente los instru-
mentos de la encuesta, puede ser conveniente la elaboracién
de un informe de pre-encuestas. En cierto modo, dicho infor
me sirve como resumen de las discusiones de planeacién; re-
fleja los propésitos de la encuesta, la poblacién estudiada
y los resultadss que se derivarfn de los instrumentos de

aquella,
ENTREVISTA

Uno de los instrumentos de la encuesta es la entre=
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vista. Lla entrevista tiene por objeto obtener informacifn
de las personas enteradas de la situacién que prevalece, de
los problemas que se estudian, as{ como para confirmar ¥y
aclarar la informaci6n obtenida por otros medios, por lo que
el auditor administrativo debe poner en préctica su capaci-
dad, ya que el trato que tenga con el entrevistado dependerd
que éste le d& informacibn veraz y completa; para tal fin, el

auditor administrativo deberd observar los siguientes puntoss

a} Describir la importancia de la informacién que
proporcione el entrevistado

b} Darle oportunidad de que haga sugerencias

c¢) No criticar cuando encuentre fallas o deficien-
cias

d) No prometer correcciones inmediatas, y

e) Expresarle al entrevistado el reconocimiento por

la ayuda brindada

Para una auditorfa completa, la aplicacién de los
cuestionarios deberd ser complementada con una serie de ecn-

trevistas para poder comprobar y ampliar los datos obtenidos.

Las entrevistas propuestas serfin:

a) Entrevistas preliminares. Es conveniente entre-
vistar a algunas personas directamente relacionadas con la

empresa, las cuales deben ser seleccionadas cuidadosamente



entre trabajadores, clientes, consumidores, etc., es posible
que de estas entrevistas surjan algunas ideas o sugerencias
de los problemas fundamentales que debemos estudiar durante

la auditorfa administrativa.

En algunos casos esta clase de entrevistas dan las
posibilidades de plantear problemas, descubrir deficiencias
en operaciones, funciones o departamentos que estén originan
do problemas, para que posteriormentc en la preparacién de

cuestionariocs se ponga especial cuidado en ellos,

b) Entrevista para sondeos ripidos, Se utilizan
cuando se desea captar una situaci6n espec{fica en poco tiem
po. Generalmente estas entrevistas corresponden a la ctapa

de interpretacién.

Si se observa que no se han localizado o anotado de-
terminados elementos, bien porque el cuestionario fuese in-
completo o porque los investigadores no hayan sido bastante

emprendedores, son indispensables estas entrevistas.

c) Entrevistas de posicién, Sirven para ubicar a

los entrevistades seglin sus categorias dentro de la empresa,

d) Entrevistas para comprobacifn de una hip6tesis.
Esta clase de entrevistas se celebran durante la recoleccifn
de datos y en la interpretaci6én, Es preciso multiplicar los

sondeos aislados, formulando preguntas concretas a personas
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seleccionadas al azar e interrogando detalladamente a espe-

cialistas y técnicos que hayan estudiado probiemas similares

a los gue deseamos comprobar.

REGLAS PARA LA ENTREVISTA

Completamente honesto en su trabajo

Confiable y consciente

Enteramente objetivo en su manera de hacer pregun
tas

Fiel y neutral al registrar las respuestas
Interesade en la gente; comprensivo

Capaz de inspirar confianza a la gente y hacerla

sentir c6moda.

ESTAR SEGUROS DE:

1.

Estudiar todas las preguntas hsta saber su siqni
ficado y estar lo suficientemente familiarizado
con ellas,

Poder entrevistarse usted mismo contestando cada
pregunta cuidadosamente. Luego, entrevistar a
alguien mis, como préctica.

Releer las instrucciones antes de cada entrevis-

ta; probablemente encuentra gue habfa olvidado

algo o corrija errores.




107

SU ACTITUD DEBE SER:

1.

Neutral. Como entrevistador solamente es reci-
bir la informacidén sin dar nada a cambio. Su
trabajo es registrar la informacién, a pesar de
que piense que es buena, mala, indiferente, abu-
rrida o emocionante. Ni con una palabra, accidn
o gesto, indique sorpresa, placer o desaproba-

cién a alguna pregunta,

Imparcial, Todo lo que piense un individuo o de
sus opiniones, gudrdelo para si, cada entrevis-
ta que se le encomiende, as{ como cada individuo

con guien hable, son igualmente importantes.

Casual, Si realiza su tarea demasiade ansioso,
demasiado Aspero, el entrevistado se ve forzado

a estar a la defensiva, y no le dird qué piensa.

De conversacién. Debe ser natural al hablar,
use una forma informal y trate de darle confian-

za al individuo.

Amistosa, El principal objetivo es que el entre
vistado se sienta tranquilo. Si él no estd rela
jado, podrd hacerlo hablar. Su actitud, por tan

to, debe ser de simpatfa y comprensién.
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Es un método de andlisis estadistico basado en gran

parte en el muestreo de trabajo y en la tasa de esfuerzo.

Esta y otra técnica de medicién de trabajo, tales como estu-

dio de tiempo y movimientos, estin orientadas con frecuencia

al individuo, sin embargo, PACE es un método para medir la

efectividad de un grupo al desemperiar una tarea asignada.

Se usa como medio para controlar el insumo del fac-

tor humano en la ecuacidn de produccidn.

PACE se divide en dos componentes principales:

1. Medida PACE (indice
basado en cuatro
factores}

2. Programa PACE (es
un andlisis grafico
que muestra el indji
ce de medicidn PACE)

a

b}
c)

d

a)
b)
c)
d)
e)

Personas asignadas a la ta
rea

Personas inactivas
Perscnas fuera de un drea
de trabaio

Tasa de esfuerzo de grupo

Requerimiento del personal
Ejercicio del presupuesto
Planeacidn

Control de calidad

Déficit

Su objetivo es controlar los factores que permitirdn ma-

yor rendimiento, especlalmente el factor de esfuerzo humanc

y el tiempo ocioso de los trabajadores.



El indice de medidas es bdsico para PACE; la férmula

para el I{ndice es:
INDICE PACE = N+P - (I+a) X E x 100

N+P
Por lo tanto:
= niimero de asignados
= niilmero de prestados

niimero de ociosos

= nimero de ausentes

m > O mwm =
n

= tasa de esfuerzo del grupo

El nimero de disponibles para la tarea es el nimero
bisico de asignados; mds o menos cualquier persona transferi
da temporalmente a/o del grupo bisico {(niilmero de prestados),
del niimero de dispnibles, se resta la suma de ociosos, esto
es, aquellos que no trabajan especificamente en esta drea y
aguellos que estan fisicamente fuera del 4rea de trabajo.
Esta cantidad es el niimero de personas que trabajan realmen-
te en el momento de observacién, Este nimero dividido entre
el nimero de dispnibles (N &+ P} da la proporcidn de trabaja-
dores disponibles gue producen en un momento dado. Sin em-
bargo, este valor aln carece de significado, ya que el ritmo
de trabajo del grupo puede variar en un rango que va de ex-
tremadamente lento a anormalmente rapido. Por lo tanto, la
proporcién de personas trabajando se multiplica or la tasa
de esfuerzo del grupo, y el resultado se multiplica por 100

para convertir el decimal en porcentaje.
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Tres de los valores del indice PACE son, cuando me-~
nus en cierto grado, subjetivos y, por lo tanto, rebatibles

por los componentes del grupo. Estos son:

1. El nOmerc de ociosos
2. El nimerc de fuerza de irea

3, La tasa de esfuerzo del grupo

Los dos primeros pueden definirse con bastante exac-

titud.

3.6 VERIFICACION DE LA INFORMACION

El auditor dehe integrar los datos que ha recopilade
aisladamente de manera que tenga la secuencia opervativa y
cronoldgica de las operaciones, para no llegar a resultados
equivocados debido a informacidn igualmente equivocada. Es
necesario llevar a cabo una verificacidn de los datos que se
estén obteniendo, y para eso se debe pedir al mismo personal
que proporciond la informacidn que ayude al auditor a cva-
luar la exactitud de los datos, antes de que sean registra~

dos en definitiva y analizados posteriormente.
REGISTRO DE LA INFORMACION

Los datos que el auditor ha obtenido deben regis-
trarse ordepadamente con y en instrumentos gue nos muestren

objetivamente la situacidn gue s& analiza, la localizacién
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del problema y la proposicién de soluciones.

El registro de datos puede hacerse mediante las di-

versas técnicas o instrumentos con que cuenta la auditoria

administrativa, como son:

1.

2.

Diagramas de organizacién.

Diagramas de productos y hombres, flujos, lineas
de responsabilidad y distribucidn de activida-
des.

Diagramas de tiempos y movimientos de hombres y
miquinas.

Diagramas de disposicidén de miquinas, equipo,
oficinas, piso, etc.

Diagramas comparativos, combinados, grdficas.
Papeles de trabajo, entrevistas, observaciones,

estadisticas.

3.7 SEGUIMIENTO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Tiene como finalidad principal completar cualquiera

de los aspectos gue figuren en las recomendaciones sugeridas

en el informe y sobre los cuales no se haya hecho algo. Pug

de ser necesario vigilar y comoprobar la realizacién de sus

recomendaciones, ayudar a planear nuevas formas o procedi-

mientos, contribuir a ser mids fluida la produccién, laborar

en combinacidén con otros en la organizacidn de una nueva di-
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visidén o departamento o en la formulacidén de nuevas polfti-

cas o métodos mis eficientes.

El valor de la vigilancia puede aquilatarse de va-
rios modos., El primero es importante para trabajadores y su
pervisores saber que una persona estd especificamente autori
zada y es responsable de comprobar y urgir de que se act(e
respecto a las recomendaciones que pueden directa o indirec-
tamente beneficiarles en forma personal, emprender una ac-
cién en relacidén a mejores planes y objetivos que hagan mis
segurés los empleos en el futuro, contando con una estructu-
ra orginica mejor concebida, eliminando los conflictos oca-
sionados por una inadecuada delegacidn de autoridad y respon
sabilidad mediante la implantacidn de politicas y précticas
esenciales y eficaces para alcanzar las metas fijadas, ayu-
dar a los empleados a realizar su trabajo de una manera mis
consistente y armdénica cerciordndose de que todo nuevo siste
ma o procedimiento {después de implantade) funcione como de-
be ser, para ser mids ficil y eficaz el trabajo; buscar los
mejores métodos de control mediante los cuales el trabajador
o supervisor reciba el justo reconocimiento de una labor
bien hecha, cuidadndo de mejorar las formas de operacién a
efecto que el trabajo sea continuo y parejo, no se vea afec-
tado a menudo por pronunciadas fluctuaciones o interrupcio-

nes de la produccidn.



En segundo lugar, el ejecutivo principal y los jefes
de departamento reciben beneficios de que se siga un progra-
ma sistemdtico de observacidn para hacer que se lleven a ca-
bo las recomendaciones del informe, pues si se actia positi-
vamente en cuanto a las mismas, pedria aligerarse la labor
de dichos funcionarios. Algunas de las recomendaciones po-
drian corregir tal vez embotellamientos que entorpezecan la
realizacién del trabajo, resolver dificiles problemas de per
sonal, evitar errores costosos, ayudar a proteger y desarro-
llar mercados, eliminar deficiencias, desperdicio excesivo,
actuaciones no juiciosas, falta de cooperacidn y fricciones
peligrosas, aumento de ventas y utilidades, solucién a pro-
blemas existentes y antiguos, costos administrativos eleva-
dos y la biisqueda de mejores normas en la planificacién y di
reccidn de la empresa, Otras recomendaciones podrdn servir
para la adopcidn de instrumentos administrativos mis moder-
nos, en la implantacidén de modernos cbjetivos a breve y lar-
go plazo y para obtener una mayor participacidn en las opor-

tunidades que depare el futuro,

Existe un valor y satisfaccibn especiales en el caso
del auditor respecto a llevar a término los trabajos que se
le conffan, sabiendo que los planes recién puestos en obra
estdn llenando sus fines, que los métodos y procedimientos
ideados e implantados responden bien a las necesjdades de su

compadnifa,
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Hay ocasiones en que urge que se¢ apliquen las conclu
siones de la auditoria y por ello el auditor deberd redoblar

sus esfuerzos en vigilar que se cumplan.

La vigilancia de las recomendaciones en proceso de
ejecucibén o de aquellas sobre las que no se ha tomado ningu-
na accibén, puede requerir la pronta atencién del auditor, de
bido a la urgencia de eliminar posibles discrepancias futu-

ras.,

El auditor puede necesitar tiempo para atar algunos
cabos sueltos., Puede revisar uno o mis factores que, segiin
su opinidén, requieren atencidn especial y supervisar la co-

rreccidn de alguno en particular.

También puede analizar con los supervisores responsa
bles los cambios, nuevas instalaciones o modificaciones, or-
ganizacidén de funciones, entrenamiento de personal, mejores
medios de comunicacién e informacibn, compra y utilizacién
de nuevo equipo, expansién o contraccién, especializacidn o
diversificacibn, centralizacién o descentralizacidn, nuevas

y mejores normas, politicas, métodos y procedimientos.

La vigilancia puede significar el anilisis o inspec-
cidn de una funcidn o actividad, en un drea particular o en
varias, para que el auditor se asegure de que la funcidn o

actividad en cuestidn opera correctamente.
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Adn con el mejor plan para poner en prictica sus re-
comendaciones, pueden surgir dificultades complejas al en-
frentarse a nuevas situaciones y a la necesidad de tomar
nuevas decisiones. EL problema puede derivarse de cambios
inesperados en las condiciones econdmicas, aceptacién de un
nuevo producto o servicios, renuncia de algfin ejecutivo cla-
ve que habla sido asignado para tomar nuevas e importantes
responsabilidades, problemas obrero-patronales, fallas en

el abastecimiento de nuevo equipo, etc.

Cuando no es posible demorar la acecidn, el auditor
necesita analizar de nuevo una situacidén de la manera mis ob
jetiva posible y decidir qué alternativa parece mds ventajo-

sa, dadas las circunstancias.

En la instalacién de un sistema se pueden presentar
nuevos problemas en el proceso de adaptacidn del viejo al
nuevo. En la instalacidn de un nuevo sistema puede haber
preocupacidn sobre si el trabajo se estd ejecutando de acuer
do a una programacidn predeterminada. Para la ejecucidn de
cada elemento bisico se habian establecido fechas especifi-
cas, pero si aparentemente el trabajo se encuentra trazado,
antonces el auditor lo debe comprobar con el gerente de sis-

temas y los responsables de cada detalle de la instalacidén.

En el curso de la revisidn el auditor puede encon-

trar problemas de diversas clases: problemas para completar



estudios de tiempo y movimientos de las operaciones que con-
tribuyen en mayor proporcidn al costo del producto, proble-
mas en el anilisis de costos de operaciones que reflejan los
cargos mas altos por concepto de gastos generales, problemas
en la operacidén de un nuevo plan de sueldos y salarios o en
el disefio de equipo especial para la ejecucidn de operacio-

nes extraordinarias para las que no hay equipo estdndar.

Un problema que suele presentarse es que al realizar
la tarea de vigilancia, el auditor se encuentra con que na-
die hace nada para poner en practica las recomendaciones. A
veces esto se deberd a una mera omisidn, pero también sucede
que puede haber resistencia por parte de los afectados, por
diversas razones, aln la recomendacidén en cuestidn haya sido
aprobada por ellos durante eltcambio de impresiones al res-
pecto con el auditor. En estos casos, el auditor debera tra
tar de obtener una explicacidn clara del motivo o motivos
subyacentes y convencer a los renuentes de que modifiquen su

actitud.

Seglin las circunstancias, la vigilancia del auditor
empezard inmediatamente al terminarse la auditoria o iniciar
la algin tiempo después, para dar tiempo a que las recomenda

ciones puedan cumplirse.

Para llevar a cabo la labor de vigilancia, el audi-

tor necesitari antes estudiar minuciocsamente la lista de re-



17

comendaciones que figuran en su informe de auditoria y pasar
a investigar cada una de ellas, a fin de determinar su situa

cién en términos de ejecucidn.

Tal vez conviniera que el auditer enfocara primero
sus esfuerzos a trabajar con quienes estdn tratando de cum-
plir con las recomendaciones mis faciles de realizar, en
ciertos casos, corresponderid Gnicamente al auditor toda la

responsabilidad de impulsar la actuacidn.

Pero lo que mids importa es propugnar el cumplimiento
total de las recomendaciones, porque en una auditorfa bien
llevada, la presentacidn de un informe correcto y los cam-
bios de impresiones sobre los hechos de mayor importancia
son esenciales, pero no suficientes para que se lleven a tér

mino.

Todas aquellas situaciones que no hayan sido objeto
de atencién en un plazo razonable, serdn puestas en conoci-
miento del director general., Habiendo hablado con el jefe
de departamento responsable, para saber por qué no se han
cumplido las recomendaciones, el auditor, junto con su super
visor, tratari de obtener una solucién del director general;
pero de ninguna manera deberi preocuparle el hecho de que

luego no se produzca.

El programa de auditoria susceptible de éxito, seri

el que prescribe estudios y evaluaciones periddicas de las
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e n funciones y actividades de la empresa. Los estudios periddi
e cos constituirdn el medio de valorar realizaciones y resulta

dos.

La Auditoria Administfativa constituye una evalua-
cién de los métodos y desempeios administrativos, llevada a
cabo por personas autorizadas por la alta direccidn, en inte
rés de la administracidn en g?nerdl. La direccién serd el

juez definitivo del valor de las recomendaciones que meloren

s

dichos métodos y desempefios.
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CONCLUSIONES

Hoy en dfa es de vital importancia administrar una
empresa sobre bases técnicas y realistas, como lo es la Admi
nistracidn cientifica, y no sdlo mediante el empirismo o en

base a experiencias.

Consideramos que la etapa del control como elemento
del proceso administrativo, es fundamental en cualquier em-
presa ya que en &l recae todo el peso y atencidn de la ges-

tidén gerencial (resultados).

Al llevar a cabo una evaluacién del comportamiento
de la empresa, es importante valorar el papel que juega el
control interno dentro de la misma, ya que éste forma parte

del control administrativo.

La Auditorfa Administrativa ha tomado gran importan-
cia como herramienta para evaluar actividades administrati-
vas, tales como la supervisidn permanente de las administra-
ciones empiricas y es Gtil para medir los resultados obteni-

dos como consecuencia de sus decisiones.

Podemos decir que la Auditoria Administrativa nos
ayuda a descubrir o eliminar deficiencias en la consecucidn

de los objetivos de una empresa.

Actualmente, las empresas tropiezan con dificultades
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debido a los constantes avances tecnoldgicos, lo cual hace
que en un momente dado la estructura de la misma sea obsole-

ta.

La Auditoria administrativa, debido a los avances
de la tecnologia y a los adelantos cientifices, ha tenido
una extraordinaria aplicacidn en todas las empresas ya sea
de tipo privado o piiblico, convirtiéndose en un poderoso au
xiliar de evaluacidn en todo tipo de empresas lucrativas o

sin fines de lucro.

Conjuntando la Auditoria Financiera con la Auditoria
Administrativa, los encargados de la administracidn pueden
estar sequros gque el funcionamiento de su empresa estard ga-

rantizado y con buenos resultados.

También es necesario, para poder alcanzar las metas
u objetivos deseados, contar con una administracidn eficien-
te, lo cual deberd coadyuvar a la adecuada toma de decisio-
nes y al bptimo aprovechamiento de los recursos fisicos y hu

manos de que se dispone.

Se considera que para toda actividad o funcidn gue
se emprenda, es primordial implantar un sistema de control,
para opder ohservar si dicha actividad o funcidn se realiza

de acuerdo con los planes previstos.

Por lo anteriormente expuesto, podemos concluir que



121 .

la Auditorfa Administrativa es de aplicacidn general en to-
das las empresas y de gran utilidad para asegurar un mejor

resultado y funcionamiento de las mismas.
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