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PREFACIO

Se escucha con frecuencia que e} emprender un negocio se equipara a
correr un riesgo econ6mico, 1o cual es muy cierto, pero cabe mencionar --
que dicho riesgo estd completamente dado a los caprichos del azar o el --
destino, pues el riesgo no es CASUAL, SINO MAS BIEN CAUSAL, lo cual se re
fiere a que puede maximizarse o minimizarse y ésto depende en gran medida
de la habilidad que tengan Tas personas encargadas de su administraciGn,-
por lo cual se dice que no existen malos negocios, sino mis bien malos ad

ministradores.

Para ilustrar un poco lo anterior, diremos que el 91% de las empre-
sas que fracasan tienen como principal causa de su fracaso la incapacidad
para administrar. Esta cifra la revela Sadi Brandsteet Inc, y nos expli-
ca que Jos fracasos se dieron debido a un error de administracifn que pu-

do haberse evitado,

Las empresas que tienen éxito 1o deben principalmente a la formula-
cién de planes a largo plazo, investigacidn de sus mercados, la fnnova---
cién en sus productos, mejorando su organizacién y mejorando la comunica-
cién interna, que en pocas palabras serfan el resultado de una administra

cién cientffica y objetiva.

Ahora bien, la mayorfa de las causas que contribuyen al fracaso de-

las empresas pueden ser encontradas y controladas medfante las AUDITORIAS
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ADMINISTRATIVAS perifdicas. Las principales causas del fracaso, que son -

detectadas por esta herramienta administrativa son:

- Produccibn en gran escala, sin correcta planeacién.

- Costos de operaci6n muy elevados.

- Costos elevados en venta y distribucién.

- Estrucpura orgén?;a deficiente.

- Falc; &é,cé$u&;éag;6; entre los miembros de Ta organizacitdn.

- Problemas relacionados con el personal {descontento, camarillas, in-

competibles, etc.)

A toda causa corresponde un efecto y en las empresas no es Ta excep-
cibn, pues las consecuencias que.acarrea una mala administracién no afecta
s6lo a los dueiios, sino también a todas las personas relacionadas directa-
mente con ésta, Para citar algunas, diremos que afecta tal vez en mayor -

grado a:

- Piablico consumidor, pues pierde una fuente de bienes y servicios,

- E1 trabajador, pues pierde su principal fuente de ingresos,

- Los acreedores, pues pierden total o parcialmente los créditos que
concedieron,

- E1 Estado, pues deja de percibir impuestos,

- Proveedores, pues pierden clientes,

"Lo Gnico permanente es el cambio", es uno de Tos pensamientos que-
todo buen administrador debe tener siempre en mente, ya que una caracte--

rfstica de los negocios es que estdn sujetos al cambio continuo, que es -
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producto de la innovaci6n, de ahf que afirmemos que una cualidad imprescin
dible que deberd tener cualquicr administrador moderno es la capacidad ---
creadora e innovadora para no dejarse ganar por los cambios tan repentinos

que caracterizan a ésta sociedad contempordnea.

No es posible en pleno siglo XX seguir dirigiendo las empresas a ba_
se de prueba y error, que es una caracterfstica de 1a administracién empfri
ca, 0 tratar de resolver los problemas atendiendo a los efectos y no a las
causas, la direccién por medio de corazonadas o basada s6lo en 1a experien
cia del administrador est§ en proceso de extincién, no importa cual sea el

tamaflo o importancia de la empresa,
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Los cambios que tienen las empresas en nuestros dfas son vertigino-
sos, por 1o que consideramns que la Auditorfa Administrativa es una herra
mienta indispensable en la administraci6n de las empresas modernas, Este
ha sido uno de los principales motivadores para emprender esta investiga-
ci6n, aunado con el deseo de dar a conocer el sentido auténtico de 1o que
es la Auditorfa Administrativa, asi como la utilidad que representa a la-
pequefia y mediana empresa, pues una de las experiencias que tuvimos a lo-
largo de nuestra carrera fué el percatarnos del descenocimiente casi to--

tal de los beneficios y alcances de esta valiosa técnica.

Para hablar de Auditorfa Adminjstrativa debemos hacer a un lado los-
prejuicios que se tienen para esta palabra tan controvertida, y de esta -
manera, poder captar con claridad lo que su teorfa nos ofrece, aprovechan

do asi los beneficios que nos brinda.

La Auditorfa Administrativa es, entre otras cosas, un sistema de eva
luacién y control que toda empresa puede y debe utilizar para aumentar --
sus perspectivas de crecimiento sobre-todo en la pequefia y mediana empre-
sa, ya que estas entidades tienen una etapa de transicidn mis acentuada --
por 1o que la evaluacibn y el control son elementos primordiales en el 1o

gro de los objetivos de &stas.
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En la presente investigacién nos proponcmos hacer una exposicidn de
Tos puntos bdsicos que a juicio nuestro deberdn considerarse al realizar-
o contratar una auditorfa administrativa, para lo cual hemos dividido su-
contenido en tres partes que a su vez se subdividen en capftulos; inician
do la primera parte con los conceptos fundamentales de ta Auditorfa Admi_
nistrativa, su relaci6n con las otras auditorfas,definicioncs, cuadros ~-
comparativos, antecedentes, generalidades, etc. En fin, todo aquello que
contribuya a definir 1o que es una Auditorfa Administrativa y su relacitn
con la empresa, as{ como quién o quiénes son las personas que pueden rea_

lizar este tipo de trabajos.

En 1a segunda parte se habla de 1a relacién gue gquarda la Auditorfa
Administrativa con las partes que componen al proceso administrativo, pla
neaci6n, organizacifn, direccidn y control, que como se sabe, son la base
de la administracibn, Por 1o tanto nosotros consideramos conveniente el-
analizar este punto en detalle y asf reforzar 1o que la Auditorfa Adminis

trativa representa en la actividad de administracitn,

Para finalizar, la tercera parte corresponde a lo referente a la ==
realizaci6n de la Auditorfa Administrativa; esto es, andlisis, entrevis__
tas, registros de dates, informes, etc., 10 que significa la complementa_
ci6n de esta obra, ya que se observan los detalles intrinsecos a la Audi_
torfa misma, por lo que a consideraci6én nuestra, el lector, asimilarf el-

contenido de 1a obra.
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PARTE I

A) ANTECEDENTES

Con la finalidad de ubicarnos en el tema a desarrollar, pensamos -~
que es realmente importante hablar del por qué y c6mo naci6 la Auditorfa
Administrativa, pues 8sto nos introduce en el marco de los orfgenes de -

la misma.

Antes de que la Auditorfa Administrativa apareciera como herramien_
ta de la Administraci6n, Henry Fayol hizo algunas reflexiones a lo que -
de hecho es la Auditorfa Administrativa, aunque no la haya denominado --
con &ste nombre. .En una entrevista que le hizo la revista Cronique de -
France, en el afio de 1925, dijo que: "E1 mejor método para examinar una
organizacitn y determinar las mejoras necesarias, es estudiar el mecanis
mo administrativo para denominar si la planeacién, la organizacién, el -

mando, Ta coordinaci6n, y el control estdn bien atendidos"”.

Posteriormente en los afos de 1935 a 1940 el Qthor‘Jamés McKinsey
Tleg6 a la conclusi6n de que las empresas deberfan de tener una auto-au-
ditorfa y su prdctica deberd ser periddica. Lla auto-auditotfa consiste-
en una evaluacidnde 1a empresa en todos sus aspectos a la vista de un -~

medio ambiente empresarial.
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L1 primer documento que nos habla de To que es 1a Auditorfa Adminis-
trativa aparece en el afo de 1945, y consta de las conclusiones del Insti
tuto de Auditores Internos de los Estados Unidos de América, sobre "El al
cance de Ta Auditorfa Interna de Operaciones". Taﬁbién se cuenta con la -
" publicaci6n del articulo de Arthur H. Kent, miembro del Standard 0il of -

California scbre "Auditoria de QOperaciones",

En México un antecedente sobre la Auditorfa Administrativa lo tcne--
mos en el libro de "Andlisis Factorial", elaborado por Nathan Grahinsky y
Alfred W. Klein, publicado por el Departamento de Investigaciones Indus--
triates del Banco de México, S. A., en el afo de 1959.

Lo que en nuestros dfas conocemos como Auditorfa Administrativa na--
ci6 a rafz de la Segunda Guerra Mundial, En un principio se le conocid -
con el nombre de:fServicios Administrativos” y quienes la aplicaban eran-

los Contadores Piblicos.

Con el tiempo tom§ el nombre de "Auditorfé Operacional™. En esta --
ocasiSn la aplicaban tanto contadores como administradores. Cabe puntua-
lizar que la Auditorfa Administrativa naci6 debido a las necesidades sur-

gidas por el desarrollo de la Empresa,

Una fecha memorable para la Auditorfa Administrativa fue Junio de --
1961, cuando en Newton, Connecticut, el tratadista William P. Leonard edi
ta el libro titulado "The Management Audit" (Auditorfa Administrativa), -
que es considerada una obra clasica. Incluye todos los aspectos de impor

tancia que basado en su experiencia plasmé en su obra.
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B) GENERALIDADES

© B.l. LA EMPRESA

Tomando en cuenta que toda sociedad ha tenido y tendrd necesidad de

'contaé con empresas (instituciones oficiales, instituciones privadas, de -
participacién mixta, etc.), trataremos de dar un concepto, en sentido am--
plio, de 1o que es 1a Empresa: Unidad econdmica-social en la cual se con-
Jjugan recursos humanos, materiales y técnicos, que mediante la administra-
cién acordada, se canalizan haEia la consecucifn de los objetivos para la-
cual fue creada, Sintetfzando, se puede hablar de Empresa como el conjun-
to de recursos humanos, materiales y tgcnicos. reunidos para la consecu---

cion de un fin pre-determinado.

8.2. LOS RECURSOS DE LA EMPRESA

Conforme a l1a anterfor definicif6n se puede decir que la naturaleza

de recursos de la empresa son:

=~ Recursos Humanos
- Recursos Materiales

-~ Recursos Técnicos
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RECURSGS HUMANOS: -

Es el recurso mis diffcil de predecir dentro de una empresa y com--
prende a toda persona que preste su servicio, ya sea intelectual o fisi-

co, para la consecucién de los objetivos de la entidad,
RECURSOS MATERIALES: -

Constituyen los bienes tangibles con que cuenta la empresa, pueden~

ser de:

a) Consumo inmediato: Este consumo se hace dentro de la etapa de-
produccién, es lo que se denomina cominmente como "Materia Pri-

ma", o Productos Terminados,

b) Uso duradero: Su desgaste no es inmediato. En ese rubro se in-
cluye a la maquinaria, herramienta, mobilfario, etc., en fin, -
todo aquello que pueda clasificarse como el patrimonio de 1a em

presa.

c) Dinero: Capital constitufdo por valores, acciones, obligacio--

nes, como representacifn del valor de todos los bienes.

RECURSOS TECNICOS:-

Los resultados que se obtienen con la aplicacibn de los dos recurses

anteriores estin en funcidén directa con la técni:a que se utiliza. Esta
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es 1a que indica la forma como habrén de utilizarse los recursos humanos
y materiales dentro de 1a organizacibn, ya que del buen uso de éste recur

so, el técnico,dependerd en gran parte, el &xito de la empresa,

Una vez mencionados los recursos de ia empresa, diremos que 1a Audi
torfa Administrativa estd comprendida dentro de 1o0s recursos técnicos. -
La razén de esta clasificacion se basa en que la Auditorfa contribuye al

' mejorlaprovechamiento de los recursos materiales y humanos, incluso, h§§

ta de Yos propios recursos técnicos a 1os que se hace mencidn,
8,3.FUNCIONES DE LA EMPRESA

Después de analizar los diferentes recursoes con que cuenta la empre
sa, diremos que las funciones que tiene son las siguientes: ventas, pro
duccibn y/o servicios, finanzas y personal, entre otras; que para el cum
plimiento de 1os objetivos de ia emprésa@ cada una tiene fisonomia e im-
portancia en cuanto a las caracteristicas y finalidades que persigue y -
que son el resultado inmediato de la divisién Ael trabajo 1levada a cabo

dentro de la entidad.

Esas funciones son realizadas en la pequeda empresa por un reducido
grupo de personas, pero conforme la empresa crece, cada funcién también.
va adquiriendo mayor complejidad hasta requerir grupos de verdaderos es-
pecialistas para integrar cada ;rea funcional., Cuando &sto sucede las -
funciones se dividen en: Sub-funcioﬁes. éstas en actividades y asf has.

ta 1legar al puesto, que es 1a unidad especffica menor que representa el
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6rden minimo de labores que deben ser desempefiadas por una sola persona.

La Auditorfa Administrativa para fines de su estudio, necesita ha--
cer esalc]asificacién de funciones, sub-funciones, actividades y puesto-,
ya que separar las pa}tes de su todo facilitardn su estudio de acuerdo a-
los objetivos de cada unidad orgnica perseguida, 10s cuales deben estar-

subordinados a los objetivos gencrales de la empresa.
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C) DEFINICIONES DE AUDITORIA

E1 concepto de Auditorfa Administrativa es;una herramienta de con-
trol y evaluacifn considerada como un servicio profesional para examinar-
integralmente un organismo social con el prop6sito de descubrir oportuni-
dades para mejorar su administracién, A continuaci6n se dan algunas defi

niciones de auditorfa:

William P. Leonard, de su 1ibro "The Management Audit", que es con

siderada como 1a Definicién Cl&sica de Auditorfa;

_ "La Auditorfa Administrativa es el exdmen comprensivo y constructi
vo de 1a empresa, de una institucién, de una seccién del gobierno o depar
A Luel cc L
tamento respectivo, de sus planes y objetivos, sus métodos y controles, -

su forma de operacifn y el uso de sus recursos ffsicos y humanos”,

La siguiente definicién corresponde al maestro Dr. Roberto Macfas-

Pineda y se considera como una mis de las completas:

"La Auditorfa‘Adminis;rgtjya constituye una oportunidad & mostrar

10 que en un negocio se estd Jogrando, £s'una audiencia en Ta cual Tos -

asistentes pueden enterarse de 19 gque se estd logrando con respecto a Tas
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polfticas y programas sobre 1o que hace la Auditorfa. La Auditoria Admi-
nistrativa suministra la oportunidad especifica para examinar todas las -
partes o determinar partes de las actividades de las relaciones empleadas

en el negocio”,

E.F. Norbeck menciona que la Auditorfa Administrativa es: "Una téc-
nica de control que proporciona a 1a gerencia un modo de valuacidén de la-

efectividad de los procedimientos operativos y controles internos".

J. Ferndndez Arena: "Es 1a revisifn objetiva metSdica y completa -
de l1a satisfaccién de los objetivos institucionales, con base en 10s nive
les jerdrquicos de 1a empresa en cuanto a su estructura y a la participa-

¢ibn individual de Tos integrantes de la institucién".

Anaya Sdnchez: "Es la técnica que tiene por objeto revisar, super-
visar y evaluar la administraci6n de una empresa”.

Joaqufn Rodrfguez Valencia nos dice que: "Es un examen detallado,-
metSdico, y completo, practicado por un profesional de la Administracifn-
sobre la gestidn de un organismo social. Consiste en la aplicacibn de di
versos procedimientos, con el fin de evaluar la eficiencia de sus resylta
dos en relacifn a las metas fijadas; 1los recursos humanos, financieros y
materiales empleados; la organizacidn, utiIizécién y coordinacién de di--

chos recursos; los m&todos y controles establecidos y su forma de operar.

Ahora gque ya fueron presentados algunos conceptos que di’erentes --

tratadistas tienen sobre la materia, procederemos a disefar un concepto -
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propio en el cual presentaremos 1o que para nosotros es 15 Auditorfa Admi

nistrativa, diremos que:

“La Auditoria Administrativa es una evaluacién objetiva de la es-~
tructura organizacional de la empresa, en cuanto a sus objetivos, planes,

asY como a la eficiencia de sus recursos humanos, materiales y técnicos".

En otras palabras, nes proporciona un panorama administrativo gene
ral de 1a empresa y gracias a ésto podremos sefialar el grado de efectivi-
dad con el que opera cada una de Tas unidades administrativas que la inte

L}

gran seflalando aquellas dreas cuyos problemas exigen mayor atenciSn por -

parte de la Direccidn General,
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D) OBJETIVOS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA,

En el punto anterior se hablé de lo que era la Auditorfa Administra
tiva y por 1o mismo se¢ puede decir que mientras la Auditurfa Contable con-
siste en una revisidn de los Estados Financieros a fin de que quienes 10 -
analicen, cap;en aquellos hechos o situaciones mds importantes acerca de -
dichos estados. Esto es en cuento a 1a Auditorfa Contable, mientras que -
1a Auditorfa Administrativa busca analizar las causas que propicfan tal o-
cual efecto en la situacidn organizacional. Con ésto se puede 1legar a la-
conclusibn de que existe mucha informacién que la Auditorfa Contable no --
proporciona y que es precisamente la que nos brinda la Auditnr{a Adminis-~

trativa.

Una vez fijada el &rea operativa de cada una de estas auditorfas, -
podemos citar los principales propSsitos y objetivos que constituyen a la-
Auditorfa Administrativa, los cuales pueden ser estructurados en um objeti

vo base que serfa el siguiente:

El propésito de la Auditorfa Administrativa es el de revisar y eva-
luar una organizaci6n con el fin de identificar irregularidades o diferen-
4c1as en cualquiera de las &reas afectadas, para que estas sean eliminadas,

as? la empresa podrd 1levar a cabo las siguientes medidas:

1. Eliminar pérdidas o diferencias.

2.~ Mejorar los sistemas y procedimientos de operaciﬁn.



.17-

3.- Mejorar los medios de control,
4,- Mejor desarrollo personal.

5.- Mejor utilizaci6n de los recursos fisicos y humanos.

Las funciones que se enumeran anteriormente constituyen el conjunto
de objetivos que, al ser alcanzados, forman el propésito fundamental de la
Auditorfa Administrativa, el cual se mencion8 al principio de este punto.

Con todo lo mencionado antes, se puede decir que al realizar una Au
ditorfa Administrativa se pretende Tograr un conocimiento integral de la -
empresa que se audita, al buscar las causas que producen los fendmenos que
son reflejados en los estados financieros de manera que proporcfone infor-
maci6n completa y conjunta para que los dirigentes alcancen, cada vez mis,

un mayor grado de eficiencia en sus funciones.

CUADRD QUE MUESTRA GRAFICAMENTE LA RELACION QUE EXISTE ENTRE LA AUDITORIA
ADMINISTRATIVA ¥ LA AUDITORIA CONTABLE:

:ym ADMINISTRATIVA‘7M DITORIA coiml.a

CAUSA EFECTQ ~————————> ESTADOS FINANCIEROS

D.1. (CUANDO DEBE REALIZARSE UNA AUDITORIA ADMINISTRATIVA?

La Auditorfa Administrativa debe realizarse cuando 1a empresa pre--
senta sfntomas que muestren que 1a situacitn no es la que se esperaba de-

acuerdo con los planes y estrategias de la organizuci@n y no cuando los -
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estragos causados por un mal que lentamente se fué agravando sean imposi--

bles de remediar o, diffciimente se les pueda solucionar. Entonces pues,-

se recomienda practicar la Auditorfa Administrativa cuando se presenten --

cualqu}era de los siguientes sfntomas:

= Frecuentes disgustos entre el personal, ya sea de manera vertical ascen
dente, descendente {Jefes-Subordinados}, u horizontal (entre personas -
del mismo nivel jerirquico).

= (argas excesivas de trabajo en un departamento, seccién o puesto.

- Descenso en las ventas totales o por 1fnea de producto.

- Excesiva rotaci6n de personal.

« Altos costos de produccién.

- Desperdicio en materias primas.

- Variaciones en presupuesto.

- Tortuguismo.

- Mala comyniéaciQm
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D.2. ((QUIEN DEBE REALIZAR LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA?

Para 1a realizaci6n de 1a Auditorfa Administrativa se requiere de un
trabajo en equipo, como tambifn se necesita de una serie de técnicas, las -
cuales son aplicadas por especialistas en varias dreas relacionadas a la Ad
ministraci6n (Administradores, Contadores, Economistas, etc.). Esto nos ha
ce pensar que cualquiera de estos profesionistas bien puede emprender una -
Auditorfa Administrativa, basta que tenga atributos de objetividad para que
sea ;1 qufen formule e} diagnfstico general y decida qué técnicas deben de-
aplicarse en cada caso y quien las aplicard,

Se ha hablado del objetivo de Auditorfa Administrativa, desde un pun
to de vista relacionado con el objetive de Auditorfa Contable, ya gue como~
se pudo obse(var, ambas buscan metas semejantes y en ocasfones comparten --
los m&todos de investigacifn, procedimientos, etc,, sin embargo no en todas
las ocasiones estos dos tipos de Auditorfa van a ser compatibles, o sea, -~
existen ocasiones en que 1a Auditorfa Administrativa tiene objetivos part{-
culares que s6io pueden ser alcanzados utilizando las té&cnicas que han sido

ideadas especijalmente para esta. herramienta Administrativa .

- Entre algunos de los objetivos de los que se habla anterformente po-

demos citar el siguiente:

La Auditorfa Administrativa se debe interpretar como un estudio para

mejorar sistemas y no como una inve;tigaciﬁn para encontrar errores.
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TIPOS DE AUDITCRES

Contra 1a creencia general, las personas que realizan esta técnica
no se clasifican Unicamente en Auditores Externos o Internos. De hecho es
tas personas pueden o no pertenecer a la empresa, pero sus caracterfsti--

cas especificas nos dan la siguiente clasificacién:

- AUDITOR SUPERVISOR.- Es el encargado de la asignacién y coordinacifn-
del trabajo. Ademds, es responsable directo ante 1a empresa de la ela
boracién del plan de trabajo y de autorizar los procedimientos y pro--

gramas de revisidn.

- AUDITOR PRINCIPIANTE.- Es el que se inicia en el oficio de las Audito
rfas Administrativas; se le qufa y supervisa en e} desarrolio de su --

trabajo.

-~ AUDITOR AYUBANTE.- Es el encargado de realizar las actividades de re-
colecci6n de datos, trabajos de orden secretarial, etc. En otras pala

bras, realiza un trabajo mis manual que intelectual.

“o AUDITOR ESPECIALISTA.- Su trabajo 1o realiza en actividades en las -~
que tiene mayor experiencia y conacimiento por lo que maneja con mayor
agilidad 1a Auditorfa en los departamentos en los que se especializa;-

por ejemplo: Auditor de Personal, Compras, Produccifn, etc.
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E) DESARROLLO DE LA AUDITORIA

En cuanto al desarrollo de la Auditorfa Administrativa considera-
mos mis prdctico y objetivo mostrar las principales actividades que en és
ta se suscitan, enmarc&ndolas en un flujograma simple ya que mediante es-
te proceder se tendr; una idea mds clara y ampliay de los aspectos que to
ca una Auditorfa Administrativa, cualquiera que Eea su género o importan-

cia, para posteriormente, en la tercera parte, profundfzar en el tems,

Es necesario advertir que las actividades que a continuacién se -
enumerardn no se dan necesariamente por separado sino que en la mayorfa de
los casos muchas de las actividades se realizan simultdneamente, pero el-
orden cronolfgico en el que se presentardn serd religiosamente el mismo.-
El motivo de separar el desarrollo de la Auditorfa en sus principales ac-

tividades es con el fin de facilitar su estudio y andlisis.

A continuaci6n se muestra el cuadro que encierra las actividades-

que forman parte del desarrollo de las Auditorfas Administrativas.



L

DE UNA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

TRABAJOS PRELIMINARES

T

ELABORAR PROGRAMAS DE TRABAJO ]

l

l RECOLECTAR INFORMACION ]

|

L VERIFICAR INFORMACION I

I

L ANALIZAR LA INFORMACION

ELABORAR INFORME

|

I DISCUSION DE CAMBIOS

T

' PLAN DE REORGANIZACION ‘]
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FLUJOGRAMA DE LAS PRINCIPALES ACTIVIDADES QUE COMPONEN EL DESARROLLO
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TRABAJOS PRELIMINARES

Estos consisten en definir con anticipacifn las condiciones b§sicas
de trabajo, Estas serdn discutidas entre las personas que piden la Audi-

torfa y aquéllos que la vayan a practicar,
ELABORACION DE PROGRAMA DE TRABAJO

Para el feliz término de esta técnica es neécesario contar con un --

' programa de actividades en el que se sefalan los pasos a segufr,
PARA LA CONSECUCION DEL FIN DE LA AUDITORIA:
RECOLECTAR INFORMACION

Este paso es el considerado la materia prima de la Auditoria, por -
1o cual es necesario qﬁe los auditores obtengan, investiguen y evalien in
formaci6n precisa y al dfa, De su veracidad, claridad y oportunidad, de--

penderdn los resultados de que &sta se obtengan.
VERIFICAR INFORMACION

Consiste en corroborar que la materia prima de las auditorfas (in--
formaci6n), sea real. Para é&sto se recurrirf al archivo, manuales, re---
glamentos y algunos otros documentos que tenga la organizacidn o con en--
trevistas con el mismo personal. De esta manera comtar con bases mis con

fiables para la elaboraci6n del informe.
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ANALIZAR INFORMACION

Consiste en fragmentar el drea sujeta a estudio y la informacibn que
de ésta se tenga, descomponerla en fracciones menores para detectar los he-

chos relevantes y determinantes del &rea o empresa auditada.
ELABORAR INFORME

E1 auditor administrativo tiene 1a responsabilidad de transmitir de-
* 1a manera mis eficaz, la informacién que se ha obtenido en sus investigacio
nes y que tiene quec ver directamente con los problemas de la administraci6n
de la empresa audigada. Haciendo resaltar 1os hechos rclevantes de 1a enti

dad, con sus respectivas conclusiones, recomendaciones y anexos.
DISCUTIR CAMBIOS

Dentro de esta actividad se les presentard el informe de la Auditorfia
a personas interesadas, las cuales dardn su punto de vista sobre el informe-

para asf limar asperezas y proseguir con el plan de rcorganizacibn.
PLAN DE REORGANIZACION

Consiste en llevar a cabo todas las mejoras contenidas en el informe
(y Yas que hayan sido aceptadas por la Direccién). En;esta etapa son justi
ficados los trabajos hechos por el auditor y estd compuesta por planes a --

corto, mediano y largo plazo, principalmente.
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PARTE 11

ASPECTOS FUMDAMENTALES DE ADMINISTRACION RELACIGNADOS
CON LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

EL _PROCESO ADMINISTRATIVO

E1 proceso administrativo es bdsico para cualquiera de 1as activida
des que se desarrollan en Ta Empresa. No se puede hablar de actividades -
sin haber tomado en Euenta alguna, o si no es que todas, las fases del men
cionado procese. Por lo regular toda actividad que sc rcaliza dentro de -
la empresa estd comprendida en alguna fase del proceso administrativo y la
funcifn de estas actividades es 1a de ir complementando alguna de dichas -
fases para conseguir el logro de Tos propésitos fundamentales de la empre_

sa.

Todos conocemos las partes componentes del proceso administrativo,-
claro, nos referimos a: la p1aneac16h. organizacidn, direccibn y el con--
trol. Por la importancia que estas funciones revisten en cualquier unidad
administrativa, no podrfan pasar desapercibidas en esta investigacifn, ya-
que 1a auditorfa administrativa, como toda actividad realizada en una em--
presa, estf ligada fntimamente a todas y cada una de las fases del proceso
administrativo, por 10 tanto, nosotros consideramos mis Gtil el mencionar-
brevemente en qué consiste cada una de las partes de este proceso y su re-

lacidn con 1a auditorfa administrativa,
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Es conveniente enfatizar 1a interrelaci6n que guardan la administra
ciQn y el proceso administrativo, ya que es imposibie hablar de una sin -
tomér en cuenta el otro; por lo tanto, nosotros no podremos hablar de Au-
ditorfa Administrativa sin mencionar la base de toda buena administraci6n
por 1o que consideramos indispensable mencionar la relacién que tienen am

bos en el éxito de las empresas.



-27-~

A)  PLANEACION

Considerada 1a primera funcién fundamental de la administracién, ya
que proporciona antes de la actividad, la qufa y Jos cursos de accidén re-

queridos para alcanzar los objetivos empresariales,
ZQUE ES LA PLANEACIQN?

Tomaremos para esto la definicién de George R. Terry, que nos dice
que es “la seleccidn y relacién de hechos, asi como la formulacidn de las
actividgdes propuestas que se crean necesarias para alcanzar resultados -
deseados”, Desde luego el auditor deberd percatarse de que una planeacién
bien hecha, adecuadamente combinada, reducird mucho la confusién y malos-
entendimientos entre la alta direccidn y-los jefes de departamentos. Tam
bién debe saber si los planes y objetivos estén bien incorporades a la es

tructura orgdnica.

En 1o que a planeacién se refiere debemos tomar en cuenta algunos-
de sus prfncipa]es puntos como son: Sus objetivos, polfticas, prongsti--
cos y programas; ahondando mis en 1o anterior diremos que la planeacibn es
la determinaciﬁn del curso concreto de accidon que se habrd &e seguir, ba-
sado en el andlisis de una situacién determinada, fijando los principios=
que habrdn de orientar la secuencia de las operaciones necesarias para la
satisfaccion de los objetivos predeterminados. Una definicién que nos da
el C.P. Salvador Cervantes Abreu? que consideramos es bastante clara es:

analizar, determinar un curso y fijar principios o politicas a seguir en
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dicho curso o plan de accifn por lo mismo a Ta planeacién se ha dividico,

para facilitar su estudio en cuatro etapas:
A.1. PRONOSTICOS

Los pron6sticos son aquellas informaciones de hechos 0 cosas que -
sucederén en el futuro con un érado de certeza bastante considerable, de-
- ahf que para anticiparse a reacciones negativas por no conocer estos acon
tecimientos, los pronSsticos se fijen en primer plano de la planeacifn ~-

porque ademSs, sirven de gufa para los planes y programas de la empresa.

Resulta 16gico el hecho de que en cada ocasién que se realiza una-
auditorfa administrativa, el primero, o uno de los primeros pasos a se---
guir, es el de revisar los pron@sticos que se tienen para verificar si es
t&n acordes con la realidad que vive la empresa auditada, Los pronfsti--
cos son planes, pero es tan grande sU USO para el control que son conside

rados como medios de control,

Los prondsticos son un plan de entradas y salidas de dinero (presy
puesto) personal, compras, ventas o de cualquier otra fndole, acerca del-
cual el gerente quiere que se determine el curso de la accifn a seguir y-

que ayudard en sus esfuerzos administrativos.

Los presupuestos son incluyentes porque comprenden a toda una em--
presa o pueden formularse para cualquier segmento de ella, al mismo tiem-
po establece objetivos para cada actividad por lo que son relativamente -

detallados. Estos siempre se aplican a un perfodo (tfempo) y los datos -
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que o componen se subdividen nuevamente en perfodos cortos (mes, dia, --

hora}.

EY control de los prondsticos es el proceso de descubrir 1o que ==
se ha hecho y de comparar estos resultados con los datos correspondien---
tes del presupuesto, para aprobar 1o logrado o remediar las diferencias.-
Lo anterior, es uno de los objetivos primordiales de la Auditorfa Adminis

'trativa.

E1 auditor administrativo deberd cerciorarse de que se tengan es--
tos pronfsticos as{ como averiguar que personas interviencn en el desarro

110 de los mismos.

Es conveniente observar si los prondsticos son adecuados a la rea-
1idad de 1a empresa, asi como conocer las fuentes que se toman para la --
elaboraci6n de los mismos,paraque de esta mancra se establezca su efectivi-
dad al adecuarlos a 1a empresa, conocer si existe una revisifn peri6dica-
de este elemento, quién es el encargado de hacerla, asf como también con-

qué periodicidad se realiza.

Es necesario también conocer si &stos son conocidos por 1as perso-
nas encargadas del ejercicio, As{ mismo un andlisis concienzudo de los~
prongsticosy auxiliarg al auditor a elaborar sus conclusiones sobre la em

presa auditada.

De todo 10 anterior diremos que la utilizacién de pronbsticos es =

de vita) importancia para las organizaciones pues es como un term6metro -
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qug nos indica 1a realidad de la empresa.
A.2, OBJETIVOS

La palabra objetivo implica la idea de algo hacia lo cual se ianzan
nuestras acciones. Terry nos dice que “representa 1o que se espera alcan

zar en el futuro como resultado del Proceso Administrative”.

La importancia de estos es clara y definitiva pues son la razén de-
ser de la empresa y es por 10 que existe y vive Esta. Con o referente a
Ta Auditorfa Administrativa, se nos dice que hay que vigilar que los obje
tivos sean claros y valga la redundancia, objetivos, ya que las mayores -
deficiencias en numerosas empresas es que no se han percatado bien, hasta
donde unos planes mal trazados estgn impidiendo que se alcancen dichos ob

Jetivos.

También se debe considerar que ninguna empresa es est8tica, todo --
cambia, ya sea de productos, cambios en voldmen de venta, alin cambios en-
- personal, claro exigen una revisi6n y evaluaciSn hasta cierto punto, 3 --
efecto de sefalar defectos y sugerir remedios. En muchas empresas las de
ficiencias se descubririn por 1a falta de una completa y clara estipula--
ciQn de objetivos y la carencia de los detalles necesarios para el desen-

volvimiento de planes razonables encaminados al logro de metas fijadas.

Otra deficiencia que encontramos con mucha frecuencia dentro de las
empresas es la falta de comunicacién de los objetivos, no s8lo cuando pue

den ser cambiados u omitidos sino también cuando estos son elaborados por



-31-

primera vez, el no comunicar esos cambios a los supervisores y otros fun-
cionarios de la empresa, se debe a que estos errores 1lequen a ofdos del-
publico ° 10 que es peor a los competidores, pero este proceder puede aca
rrear malas consecuencias. Es conveniente tener una comunicacidn flufda-
dentro de la empresa y debe acentuarse cuando los cambios de objetivos --

sean trascendentales,

Realizando un resumen de 1o anteriormente dicho conclufmos que los-
objetivos son: Las metas o fines a obtener para los cuales sc adecuan =~
1os medios y actividades que constituyen, en su conjunto, la actividad ad

ministrativa,

Estos objetivos se encuentran divididos en dos difercntes catego---
rfas: generales e individuales. Los objetivos generales son aquélios --
que tiene la empresa, o sea, todes los individuos que la componen, mien--
tras que los objetivos individuales son los de las personas que laboran -
en la empresa, y que en su conjunto van formando objetivos de grupo, de--

partamento o seccifin, hasta 1legar a 1os objetivos generales.

Para 1a auditorfa administrativa, es muy necesario revisar y eva--«
Juar completamente los objetivos, ya que servirdn para evaluar las activi
dades y funciones qﬁe se ejefcen dentro de 1a empresa.

A.3. POLITICAS

Reyes Ponce nos dice que las polfticas son "los criterios generales

que tienén por objeto‘orientar 1a accifn, dejando a 1os jefes campo para-
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las decisiones que les corresponda tomar; sirve por ello, para formular,
interpretar o suplir normas concretas", Las politicas en administracién
son decisivas porque son indispensables para la adecuada delegacibn, la-
cual a su vez, es esencial en Ta administracién ya que consiste en "ha--
cer a través de otros", Las polfticas son gufas amplias, inclusive, ~--
eldsticas y dindmicas y requieren de una interpretacifn para usarse, una
polftica la define Terry como"el &rea en la cual deben tomarse decisio--
nes, pero no dan la decisian Ahora bien, sabiendo a 1o que se refiere-
‘una polftica y apoy§ndose en lo que dice Leonard, diremos que, una defi-
ciencia en la formu]aciQn y aplicacién de politicas apropiadas, puede --

atribuirse a 1a falta de atenciones de la gerencia.

Existen ejecutivos que menosprecian el hecho de que una polftica -
definida, precisa, puesta por escrito’y repartida entre todos los afecta
dos evitard malos entendimientos, desperdicios, fricciones y trabajo per
dido., Las polfticas bajo ninguna circunstancia deberdn considerarse in-
tocables o inflexibles pues estas deberdn modificarse cuando se estime -
necesario, para acomodarse a nuevas circunstancias que afronte la empre-
say para unamejor observancia de las mismas, Estas deben ser claramente
expuestas, ya que teda decisin y aplicacién debe basarse en ideas bien-
concebidas, como enfoque positivo hacia los objetivos de la empresa, ---
pues de otro modo, el resultado serfa una completa confusifn. El1 auditor
deberd de cerciorarse de que tan claras son las polfticas para las perso-
nas que tienen que guiarse por ellas,

E1 auditor debe hacer'exqmenes periQdicos que corroboren el segui-

miento de las polfticas por las personas involucradas en estas. También
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deberd ver si falta alguna polftica eficaz en alguna &rea, al cotejar po
1fticas y prdcticas, el auditor tiene que tomar en cuenta la totalidad -
de los elementos que concurren, ejemplo: en ventas, habria de analizar -
variedad de productas, calidad, disefio, canales de distribucidn, selec--
cién de vendedores asi como actividades de promocidn de ventas, Para --
que el auditor tenga una idea clara del cumplimiento y observancia de -«

las polfticas se necesita:

- Tener una idea clara de los objetivos.

- (Cerciorarse si todas las personas afectadas o parte de ellas estén cum
pliéndolas debidamente. '

-« El auditor revisa las polfticas a través de los diversos niveles admi-
nistrativos, comprueba el desempefio de las actividades y busca freas -
de probables malentendidos.

- Evaluar cada una de las po]fticas. preguntindose st es razonable y efi
caz, si estd siendo realizada en conformidad con el programa y si est§

dando resultados Gptimos.

Es necesario mencionar que toda polftica por buena que sea no surti
r& los efectos deseados si no estd apoyada por sistemas y procedimientos-

apropiados, Ampliando lo anterior comentaremos que:

Las polfticas son las reglas elaboradas en base al criterio general
de los dirigenies para Tlevar a cabo las operaciones, los métodos y proce
cimientos que fijardn en forma mds o menoé detallada como deberdn de ha--

cerse las cosas.
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También se puede hablar de polfticas como los medios de los cuales
se valen los directivos para dirigir el pensamiento y la actuacién de --

Tos subordinados, tomando en cuenta Ya opin{én de Yos mismos.

Ambos conceptos nos dan una idea precisa de 10 gue representan las
polfticas en el &mbite administrative, por 1o cual se debe entrever que-
en una auditorfa administrativa, se debgrén analizar las polfticas para-
cerciorarse si estas son las adecuadas para el buen funcionamiento de la

empresa,
A.4. PROGRAMAS

Los programas, segin Reyes Ponce "son aquéllos planes que no sola-
mente f{ijan objetivos y la secuencia de operaciones, sino principalmente

el tiempo requerido para realizar cada una de sus actividades".

Para corroborar lo anterior daremos la definici6anue al respecto-
nos da Terry y nos dice que es ﬂun amplio plan que incluye el usc futuro
de acciones requeridas y programadas cronglégicamente para el logro de -
los objetivos fijados' La formulaciQn de un programa puede inclufr obje
givos est&ndares, polfticas. procedimientos y métodos. Los programas --
vtrazan las acciones que deben emprenderse, por qu1en. cuindo y dQnde. -
las obligaciones y responsébilidades de las &reas que van a ser afecta--

das son fijadas por un programa.

Entre los puntos que el auditor debe tratar son: que los programas

cuenten con 1a aprobacidn de la suprema autoridad administrativa y con su
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completo apoyo para lograr su éxito.

Comprobar que los jefes de 1fnea que los apliquen 1o conozcan en su
totalidad asf como el verificar que estos estén convencidos de los benefi

cios de éste.

Comprobar que Estos programas tengan una revisifn peri6dica y el --

que realice éste, tenga 1os conocimientos necesarios para 1levarla a cabo.

También debe de cerciorarse que estos se adapten a 1a realidad y --
las necesidades de la empresa. Si bien Tos pronésticos nos dicen que se -
espera hacer, los programas nos dirdn, quién, c6mo, cudndo y dfnde se rea

1izardn las tareas para obtener 1o deseado.

Resumiendo: Los programas son aquellos planes que establecen las -
principales etapas de los objetivos y el tiempo en que deben irse cum- --

pliendo asf como 1a secuencia de sus operaciones.

Los programas son claborados una vez que fueron determinados los ob

Jetivos, realizados los prondsticos y fijadas las polfticas.

La elaboracifn de un programa es quizds, la Gltima parte de 1o que-
es la planeaci6n, ya que, como se menciond anteriormente, requieren de la
existencia de otros aspectos complementarios, que siguen més o menos la -

s- —encia que aquf presentamos.
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B) ORGANIZACION

La organizaci6n relne todos los recursos bdsicos en forma ordenada--
Yy acomoda a Tas personas en un esquema aceptable para que puedan desempes=
har las actividades requeridas. La organizacifn une a las personas en ~---

tareas interrelacionadas.

Esto es bisicamente necesario puesto que organfzar es el estableci--
miento de relaciones efectivas de comportamiento entre personas de manera-
que puedan trabajar juntos con eficacia y puedan obtener una satisfaccién-
personal al hacer tareas seleccionadas bajo condiciones ambientales dadas-

para e) propSsito de alcanzar alguna meta u objetivo.

La organizacifn consiste en el acto o proceso de definir las 1fneas-
de autoridad y responsabilidad de los individuos y coordinar sus esfuerzos

personales para la armonfosa consecucibn de los objetivos previstos.

Terry define la organizacifn diciendo: "Es el arreglo de las funcio-
nes que se estiman necesarias para lograr un objetivo y una indicacifn de-
‘la autoridad y la responsabilidad asignadas a las personas que tienen a su

cargo la ejecucién de Tas funciones respectivas”.

Sheldon 1a considera como: "E1 proceso de combinar el trabajo que --
los individuos o grupos deben efectuar, con los elementos necesarios para-

sy ejecucibn, de tal manera que las labores que asf se ejecuten, sean los-
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mejores medios para la aplicaci6n eficiente, sistemftica, positiva y co-

ordinada de los esfuerzos disponibles”,

Petersen y Plowman dicen: "Es un m&todo de distribucitn de 1a auto
ridad y de 1a responsabilidad, y sirve para establecer canales pricticos

de comunicaci6n entre grupos."

Litterer sefala: "Es una unidad social, dentro de la cual existe -
una relacién estable (no necesariamente personal) entre sus integrantes,

con el fin de facilitar la obtencidén de una serie de objetivos o metas®

Por Gltimo nosotros la definimos como: "La estructuracién técnica
de Tas relaciones que deben existir entre las funciones, niveles y acti-
vidades de 10s elementos materiales y humanos de un organismo social con
et fin de lograr su mdixima eficiencia y dentro de los planes y objetivos
sefialados". La importancia de la organizacifn, por ser el elemento fi--
nal del aspecto teSrico, recoge, complementa y 1leva hasta sus dltimos -
detalles de todo 1o que la previsidn y la planeaci6n han seialado con -=
respecto a c§mo debe ser la correcta realizaci6n de una auditorfa admi--

nistrativa,
B.1. CARACTERISTICAS DE LA ORGANIZACION

L.a organizacién como segunda fase del proceso administrativo, puede
definirse como la agrupaci6n de las actividades necesarias para llevar a-
cabo los planes, asignando la autoridad y responsabilidad a quienes tie--

nen a su cargo la ejecucién de dichas actividades. La organizacidn defi-



-38-

ne las relaciones que logran 1a conexién entre todos Tos esfuerzos tendien
tes al logro de Tos objetivos. Oerivaremos algunos puntos que el auditor-
administrativo debe comprender a1 1levar a cabo su revisi6n; esto es, en -

toda estructura orgdnica debe identificar:

1.- Definici6n de las funciones y actividades necesarias para el fiel cum
plimiento de los prop§sitos de la empresa.

2.,- Integracifn de esas funciones y actividades en divisiones o departa--
mentos con fisonomfa e importancia propias, pero coordinadas entre sf.

3.~ Jerarquizacién de actividad, de manera que los grupos o individuos se
parados por la divisién del trabajo actden coordinadamente.

4.- Definicién de cada puesto considerando como la unidad especffica me--
nor, que'represente el orden minimo dentro de un grupo de tareas que-

deben ser desempefiadas por una sola persona,

Para finalizar l1a exposiciSn de esta etapa del proceso administrativo

hablaremos de los elementos de Ta organizac1§n.

1.~ Delegaci6n de autoridad,
2.~ Departamentalizacién.
3.- Descentralizaci6n,

4.- Canales de comunicaciQn.

De 1a importancia que se atribuya a estos elementos dependerd que la
empresa tenga una estructura viable y que los radios de supervisidn sean-
‘razonables, asf mismo se Togrard el equilibrio entre Tos diversos departa
mentas y como consecuencia la adaptaciQn de las personas que trabajan en-

Ta organizaci6n,
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€} DIRECCION

Para hablar de direcci6n es necesario aclarar un punto que en muchas
ocasiones, crea controversia en la mayorfa de las personas que se han de-
dicado al estudfo de la Administraci6n; nos referimos a la relacién entre

las palabras: Direccién y Ejecucién,

Algunos autores se fnclinan por usar el primer término, mientras gque
otros prefieren utilizar el segundo, arguyendo, en ambos casos, que la --
ejecucién es parte de la direcci6n y viceversa, segiin sea el caso. Al «-
respecto nosotros consideramos tomar como base la opinién que da William-
P. Leonard, ya que estd considerado como una de las voces mds auturiiadas

en cuanto a Auditorfa Administrativa se refiere:

“La Direccifn consiste en el mando. Mandar es emitir drdenes preci-
sas, dar instrucciones o fijar estipulaciones y reglamentos de acuerdo --

con los cuales se 1levardn a cabo los trabajos".

En nuestro punto de vista, lo que Leonard expresa como “mandar" es a
1o que nosotros llamarfamos dirigir, mientras 1o que se dice "ejecutar" -
es el cumplimiento de las &rdenes que emiten los directivos, claro, si--

guiendo el plan o programa en turno, con las polfticas establecidas.
£.1. LA AUDITORTA ADMINISTRATIVA Y LA DIRECCION

L2 direccién es aquel elemento de la administracifn en €1 que se To-

gra la realizaci6n efectiva de todo lo planeado, por medio de la autori--
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dad del administrador, ejercida a base de decisiones, ya sea tomadas di--
rectamente, ya, con mds frecuencia, delegando dicha autoridad, y se vigi-
la simultdneamente que se cumplan en la forma adecuada todas las drdenes-

emitidas.

Koontz y 0'donnell definen por su parte el término Direccién como --

"la funcién ejecutiva de guiar y vigilar a los subordinados”.

Fayol define la direccién indirectamente a) sefalar que una vez cons
titufdo el grupo social, se trata de'hacerlo funcionar': tal es la misi6n
de la direccifn, la que consiste para cada jefe, en obtener los miximos -

resul tados posibles de 1os elementos que componen su unidad,

Chester Barnard considera 1a direccibn como "el coordinar los esfuer

z0s esenciales de aquéllos que integran el sistema cooperativof.

La direccién ha sido definida de varias maneras, por ejemplo, se ha-
dicho que es un proceso para influir en las acciones de un grupo organiza
do para fijar y alcanzar sus objetivos; también se le cita como una {n---
fluencia bajo 1a cual los subordinados aceptan voluntariamente la direc--
,ciQn y el control por parte de otra persona al jefe. Dicho de otra mane-
ra podemos decir que la direcci@n es la relacibn en la cual una persona,-
o sea el dirigente, influye en otros para que trabajen juntos voluntaria-

mente en tareas relacionadas para lograr lo que este desea,

La direccibn consiste en el mando, 1a coordinacibn y el control. Man

dar es emitir &rdenes precisas, dar instrucciones o fijar estipulaciones-
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y reglamentos de acuerdo con los cuales se llevardn a cabo los trabajos. -
Coordinar es proyectar 1a estructura mediante la cual unidades diversas --
pueden lograr juntas en pro de los mejores intereses de la empresa. Ls el-
procesoAde hacer que los diversos trabajos de rutina se lleven a cabo sin-
contratiempos, rumbo a la meta comin. Controlar es evaluar, jugtipreciar.
examinar, investigar, es la actividad necesaria para cerciorarse de si ~--

1os planes y objetivos se estdn o no realizando.

La auditorfa administrativa y la direccifn, ante la complejidad que -
el elemento humanc presenta a 1a administracifn y que es esencia de la di-
reccién como fase del proceso administrativo, Un jefe debe de tratar de -
que sus subordinados actien no por imposicién de &1 sino mediante la cola-
boracién espontdnea de ellos. 0Dicha colaboraci6n se logra precisamente --
cuando se motiva a 1a gente, cuando se le hace reconocer que dentro de los
objetivos generales de la empresa estdn latentes sus objetivos individua--

les.

La auditorfa administrativa en su revisién debe estudiar que dentro -
de los planes, de los objetivos, de las polfticas y de las decisiones que-
se tomen, se identifiquen esas motivaciones que son generales a travgs de-
1as relaciones humanas y las comunicaciones, Es mediante estos medios co-
mo un jefe, en su funci6n de direccién, puede lograr la tan deseadayp cola-
baracién de parte de los que de &1 dependén.

Es principalmente mediante el examen‘de las relaciones humanas y de -

las comunicaciones que privan en 1a empresa como el auditor administrativo



-42-

podrd apreciar y evaluar c6mo 1levan a cabo los jefes su funcién adminis-

trativa de direccitn.
C.2. RELACIONES HUMANAS s

Gran parte de 1a funcifn administrativa de direccién estd basada en-
las relaciones humanas que se practican.De su comprensién y de la aplica-

cifn de los principios fundamentales dependerd el &xito de quien dirige.

Esto es aplicable en virtud de que la colaboraci6n de los subordina-
dos depende de la armonfa que exista entre &stos y su jefe, considerando-
que la iniciativa es de este Gltimo en cuanto a que debe.reconocerles pri
mordialmente, su dignidad humana, ese algo jrrenunciable e insustltu{bie-
que hemos adquirido.En el momento mismo de hacer este reconocimiento se -
refieja en la forma en que los jefes gufan a sus subordinados, como les -
comunican las drdenes, como dan un reconocimiento a su trabajo y aln una-

1lamada de atencién.

E1 auditor debe obtener una visi6n m;s real acerca de las relaciones
humanas que se practican, la cual evidentemente tendrd un cariz subjetivo
pero también validez para conocer las fallas cuyas causas sean identifica
.das en las relaciones entre el personal de 1a empresa. Indudablemente --
el elemento humano siempre presentard una serie de problemas diffciles de
evaluar, sin embargo, el auditor administrativo debe guiarse por cual----
quier indicio que e pueda 1levar a asentar algunas conciusiones que con-
duzcan a mejorar las situaciones faiorab1es que existan en el drea de re-

Taciones humanas.
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Algunos puntos que debemos tomar en cuenta son: que la informacibn-
que recojamos debe reflejar la actitud del personal hacia sus superiores,
hacia la empresa; actitud que por otra parte tambifn 1lega a reflejarse -

en la produccidn o en los resultados.

vna buena disciplina y una colaboracién esponténea y constante son -

sfntomas de una morail alta entre el personal.'
C. 3. COMUNICACION

) {a direcci6n es que el jefe est§ en contacto directo con sus subor-
dinados para obtener de ellos los resultados deseados. Precisamente las
comunicaciones son e) medio a través del cual se estf en contacto para -
guiar y supervisar a los empieados y obreros, asf como para que el jefe-

conozca el resultado de sus decisiones,

El jefe para dirigir, necesita comunicar y ser éomunicado. por 1o -
que la auditorfa administrativa no debe ignorar las comunicaciones exis-
tentes en la empresa. Sabemos que las comunicaciones son un proceso ver
bal o escrito que transmite ideas, informacibn, etc., y que influ}e en -
el comportamiento de los demfs. En la empresa se identifican principal-
mente la forma oral y escrita y fluyen en todas direcciones para lograr-

Ya coordinacifn entre todos los componentés de la organizacién,

EY auditor administrativo debe revisar que todos los segmentos de -
la organizacién estén integrados y coordinados por medio de comunicacio-

nes adecuadas, teniendo en mente que muchas actividades pueden ser mejo-
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radas al perfeccionarse las comunicaciones. En efecto, los empleados y -
obreros se guian por lo que les comunican sus jefes para saber como efec_
tuar iu trabajo. Llos informes, Jas instrucciones, los recordatorios y de
mis médios utilizados, formas, juntas, conferencias manuales, reportes fi
nancieros, etc.,deben ser objeto de revisi6n por parte de la auditorfa ad

ministrativa para evaluar su grado de eficiencia.

Para el estudio de las comunicaciones, el auditor debe utilizar ing
trumentos como los manuales y gréficas de organizaci6n y debe hacer com--
paraciones con las relaciones reales, que le permitan determinar el flujo

actual que estén siguiendo las comunicaciones.

Observando algunos aspectos diferentes de la direccidn diremos que
en las direcciones, son quizd, la fase del proceso administrativo, en la
cual son mds frecuentes la interrelacién entre las personas que forman --
una empresa. Por lo tanto, se considera conveniente el enfocar el anfli_

sis de divecci6n hacia un sentido social, o sea, preponderantemente humano

Siendo asf, podemos definir direccifn como la relacién en que una -
persona o 1fder influye a otras para trabajar unidas, espontfneamente en-

.labores relacionadas para 1levar a cabo 1o que el 1f{der desea.

Dentro de la direccifn administrativa se encuentran varios puntos-

que es importante se tengan presentes:

1.- La direcci6n es una reIaciQn que existe y que es afectada por el jefe,

. Tos subordinados y la situacién.
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2.~ Lla funcién del 1ider y su aceptaci6n en el grupo.

3.~ Tiene una influencia importante el grado hasta el cual se definan las
tareas,

4,- El'lfder tiene la capacidad para determinar cuales acciones ayudarin-
a lograr los objetivos del grupo.

5,- El estilo de direccién y la situaci6n de la organizaci6n afectan los-

resultados obtenidos.

Con las anteriores aseveraciones se puede 1legar a la conclusi6n de -
que e] auditor deberd tomar muy en serio a las relaciones humanas que exis
ten en la empresa, ya sean ascendentes ¢ descendentes porque del grade de-
exactitud con que sean evaluadas estas relaciones dependerd el estado real

de direccidn en que se encuentre la empresa.

Otro aspecto que es sumamente importante dentro de la direccifn es el
de la comunicacibn. En los siguientes renglones se explica el por qué de-

esta aseveraci@n.

Se ha hablado de que las relaciones humanas son primordiales en la dj
reccién, pues bien, para que existan relaciones humanas cn buen esfado. es
necesario el que en 1a empresa impere una comunicacién eficaz; esto es, el
que tengan los sistemas adecuados, la confianza ne<esaria, buena informa--
cién, en fin, todos aquellos factores necesarios para que el proceso de co
municacibn se 1ieve a cabo sin tropezar con barreras, tales como 1a desin-
formacién. En este caso, el auditor podré comprobar, mediante 1a observa-

ci6n, de cual es el estado de 1a comunicaci6n en la empresa.
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D) CONTROL

El control es la {ltima fase del proceso administrativo y consiste en
eva]ugr lo realizado compardndolo con Tas normas o estdndares establecidos,
de manera que se tomen las medidas adecuadas cuando surja cualquier discre
pancia o variaci6n., Aquf nos damos cuenta de que el concepto de control -
administrativo no es de coerci6n o negacifn en el sentido de imponer dcmi-
nio sobre la actuaci6n de los demds o de evitar fraudes, sino que su obje-
to principal es vigilar que todas las operaciones o actividades que se rea
licen en la empresa se apeguen 10 m&s estrictamente posible a Tos planes o
normas preestablecidas, a fin de reducir, hasta donde sea posible, las des

viaciones entre 1o que se intentaba obtener y lo que realmente se obtuvo.
D.1. FASES DE CONTROL

. Todo control se desarrolla por medio de fases perfectamente definidas,
mismas que el auditor administrativo debe revisar junto con todos los ele-
mentos que estén fntimamente relacionados, ya que como sabemos, todas las-
etapas del proceso administrativo guardan una estrecha relacifn. Las fa--

ses del control son las siguientes:

1.- Fijacién de la norma.
2.- Medicidn de 1o realizado.
3.- Evaluaci6n de 1o realizado.

4.~ Correccifn de desviaciones,
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PRINCIPIOS DE CONTROL

Para 1levar a cabo un control administrativo eficaz, que satisfaga --
demandas establecidas por la empresa investigada, un audjtor deberd te
presentes en todo momento una serie de normas o principios de control-

a continuacién se establecen:

E1 control debe manifestar, rdpida y perfectamente cualquier desvia--
¢i16n antes de que esta suceda, de manera de prevenir anomal fas, ya --
sean presentes o futuras.

ET control debe ejercerse en aquellos puntos criticos o estratégicos-
en los que puedan presentarse desviaciones que impidan que las activi
dades se cumplan conforme se han planeado,

EYl control debe reflejar, claramente, la estructura orgdnica, de modo
que un jefe ejerza dicho control en el &rea precisa que se ha fijado-
dentro de la organizacién,

El control debe de ser de fdcil comprensidn, para que el que lo va a-
ejercer 1o entienda y ejercite libremente,

Todos los controles dentro de la empresa deben ser mfnimos en canti--
dad, simples en su mecanismo y significativos en su contenida;

E1 control debe utilizar el principio de excepcién y 1a informacidn -
de éste debe indicar la falla y la correspondiente accifn a emprender,
El control debe ser econfmico, es decir, justificar por lo menos lo--

que cuesta ejercerlo,
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D.3, CAMPOS DE CONTROL

Cuando se habla de campos de control se estd refiriendo al drea que -
cubren los diferentes sistemas de control; todo &sto basado en el hecho -
de que toda actividad puede controlarse con respecto a uno, varios, o to-

dos los campos siguientes:

1.- Calidad.

2.- Cantidad.

3.- Tiempo.

4.- Unidad Monetaria.

Asf pues, se considera que un control serf mis eficaz cuanto mds abar
que su campo de accf@n; pero tambign es necesario aclarar que cada activi
dad comprenda a cada uno de los cuatro campos, por 10 que en muchos casos
un control dard buenos resultados, solo cuando esté enfocado hacia un ---

drea o campo especifico,
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CODIGO ETICO DEL AUDITOR ADMINISTRATIVO

Desarrollo de 1a Auditorfa Administrativa,-

Como se habfa anotado en el primer capftulo, la auditorfa involucra
una serie de actividades, que en teorfa se establecen una tras otra pero-
que en l1a prictica pueden desarrollarse en forma conjunta algunas de =--«

ellas.

En el presente capftulo se har§ un andlisis de cada una de las acti

vidades que participan en la elaboracién de esta técnica.

Normas de la Auditorfa Administrativa,-

Consideramos préctico y a 1a vez conveniente describir brevemente -
las normas que debe seguir todo auditor administrativo y son las siguiens
tes: "Son normas mfnimas que deben seguirse en el examen de un organismo

social”,

La comisién de auditorfa aqministrativa de Ta Asociaci@n Nacional -
de Licenciados en Administracién, A.C., promulga las normas de auditorfa-

sigufentes:
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PRIMERA: EY licenciado en administracién es el profesional id6neo para
Yocalizar, participar o dirigir el servicio independiente de audito-
rfa administrativa de entidades, tanto privadas como pGblicas, siem-
pre-que cuente con la preparacién acadénica y, sin ser especialista,

la experiencia prdctica que requiere el servicio a prestar.

SEGUNDA: EY licenciado en administracién estd obligado a practicar la-
auditorfa administrativa dentro de las normas de &tica que le impone

la Asociaci6n Nacional de Licenciados en Administracién, A.C.

TERCERA: La auditorfa administrativa puede ser parcial o integral por-
1o que debe contratarse por escrito, y el auditor administrativo de-
be cuidar que se defina el alcance de su trabajo y la responsabili--

dad que asume con toda precisién

CUARTA: Cuando el auditor administrativo detecte inseguridad en su ---
cliente, respecto de 1o que cree necesitar, o de la naturaleza de la
auditorfa administrativa en general, el licenciado en administraciQn
de empresas deberd proponerle que, en primer lugar, se contrate un -
diagnfstico administrativo, cuyo alcance y responsabilidad deben tam

bién quedar claramente definidos por escrito,

QUINTA: Es responsabilidad profesional del auditor administrativo pla-
near adecuadamente su trabajo, mediante uno o mds programas que ana-

licen ta metodo1ogfa a aplicar,
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SEXTA: Es responsabilidad profesional del auditor administrativo reali-
zar su trabajo con el miximo esmero, tanto en 1o personal como en la~
supervisi6n de ayudantes, adn en el caso de que dificultades no pre--

vistas obTiguen a incurrir en costos que sobrepasen a los previstos.-

SEPTIMA: La auditorfa administrativa es un examen de evaluacidn de natu
raleza critico-constructiva. Su propGsito es localizar las oportuni-
dades para mejorfa administrativa de la entidad auditada y en su caso,
proponer las recomendaciones que considere adecuadas el auditor admi-

nistrativo.

La auditorfa administrativa puede realizarse con base en técnicas-
objetivas, numéricas y hasta cientfficas. pero el proceso evaluatorio es
siempre subjetivo; por 1o que el licenciado en administracin no emitird
dictdmenes sobre Ta efectividad o eficiencia generales de la administra-

c¢i6n de sus clientes,

Obligaciones &ticas.~

El concepto de profesionalismo, esencialmente, 1leva implfcito en-
tre otros elementos, una forma de control en cuanto a la actuacifn de --
quien 1a practica. Tradicionalmente este control se ha realizado median
te Ja declaracifn expresa de normas de conducta y actividad, formuladas-
por algunos de los integrantes de 1a rama de actividad de que se trate y
contenidas en los denominados "C6digo de Etica Profesional®, mismo que -
debe reconocer; generalmentg se enfocan en cuanto a una preocupacién ha-
cia el interés colectivo, aunque muchas veces esto solo sea desde un pun

to de vista meramente 1iteral,
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Por el solo hecho de serlo, el licenciado en administracitn estd -
obligado a observar las normas Gticas de su profesién. Sin embargo en -
su cardcter de auditor administrativo, le son particularmente aplicables
las siguientes disposiciones del c6digo de ética del Colegio de Licencia

dos en Administracidn, A.C.:

ARTICULO 1.1. El1 licenciado en administraci6n guardard el secreto profe
sional y no revelar§ por ningln motive los hechos, datos o circunstan
cias de que tenga conocimiento en el ejercicio de su profesién, a me-

nos que obligatoriamente lo establezcan las leyes respectivas.

ARTICULO 2.5. Cuando el licenciado en administraci6n emita un dictamen,
opinién o cualquiera otra informacién para fines piblicos o que terce
ras personas hayan de tomar como referencia para hacer decisiones, de
ber§ mantener una absoluta independencia de criterio, adn en aquéllas

cuestiones que puedan resul tar perjudiciales para su cliente,

ARTICULO 4.1. ET licenciado en administraci6n no usard informacifn, ma-
terial técnico o procedimientos adn no pGblicos de otros colegas, sin

obtener su consentimiento por escrito,

ARTICULO 1.5. E1 licenciado en administracién no podrd ofrecer o pres--
tar servicios profesionales a cambio de honorarios que dependan de la

eventualidad de los resultados en tales servicios,

ARTICULO 1.6. EI licenciado en administracin no garantizard ninguna --
cantidad especffica por concepto de reduccifn de costos o aumento de-

utilidades derivadas de sus esfuerzos.
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A) TRABAJOS PRELIMINARES

Antes de comenzar a elaborar el programa de una auditorfa administra
tiva, es necesario realizar cierto tipo de actividades que son caracterf{s-
ticas e imprescindibles en toda’auditoria administrativa. A estas se les-
conoce como actividades preliminares, que consisten en una serie de activi
dades que el auditor debe de hacer para que cuente con el material indis--
pensable que requiere para estructurar su programa., Son pues, datos de --
primera importancia que no deben de ser olvidados por los auditores, ya --
que de no contar con ellos su trabajo serd mal realizado debido a un pro--
grama sin la estructura adecuada y esto debido, a su vez, a una errfnea --

concepcin de los datos que obtuvo.

El primero y mis importante de los trabajos preliminares que debers-
efectuar el auditor, consiste en una serie de entrevistas que éste sosten-
dra con el cliente, Cabe aclarar que el nimero de entrevistas se determi-
na de acuerdo con las circunstancias que revisten a cada caso en particu-=

lar. En estas, se debe dejar asentados los siguientes puntos:

1.- Limitaciones de trabajo.

2.- Objetivo de 1a administracifn que se va a realizar,

3.- Definir claramente el tipo de trabajo que se va a realizar y los bene
ficios que aportard la informaciQn y recomendaciones que resulten de
Ta préctica de la auditorfa.

4.- Duracién de 1a auditorfa,

§.- Facilidades para la realizaciQn del trabajo.

6.- Coordinacién del trabajo que se puede realizar con el personal de la-

empresa.
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7.- Determinaci6n de honorarios.

Para la fijacidn de honorarios se debe considerar a los siguientes
puntos;
1.- La situacidn econdmica de 1a empresa.
2.~ El prestigic adquirido por la propia oficina de los auditores.
3.- El volumen y ndmero de auditores que se emplearon para 1levar a cabo.
Por ningdn motivo se hard ninguna rebaja de honorarios a peticifn -

del cliente.

Como se podrd observar, el propfsite de estas entrevistas es el de-
aclarar todos los puntos en los cuales el auditor vaya a intervenir, Tam-
bién hay que aclarar que no son estos siete puntos todo lo que se puede =
aclarar en estas entrevistas ya que en el transcurso de estas pueden sur-
gir otras dudas, conceptos o ideas; es por eso que se recomienda el reali

zar mds de una entrevista con el cliente,

Aunado a &sto, el auditor 1levard a cabo otras gestiones, tales co-

mo: revisiones de archivos, pliticas telefénicas, firma de carta-conve--

-

nio o contrato, etc.

Estas son, pues, las actividades anteriores a la elaboracién del --
programa de auditorfa que como objetivo principal tiene el evitar futuras
dificultades entre el auditor y el cliente, para este efecto es convenien
te firmar una carta de convenio en la que‘se establezcan los puntos trata

dos en los trabajos preliminares,
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. A.1. FORMULACION DE PROGRAMA

Una vez realizados los trabajos preliminares, o sea, cuando se cuen
ta con ia informacidn suficiente, se empieza a elaborar un programa de ay
ditorfa,

Segdn el Doctor y Contador Piblico, Fabi&n Martinez Villegas, un --
programa de auditorfa es la gufa del auditor en su trabajo y le indica el
6rden adecuado en que deberd desarrollarse la auditorfa, el nGmero y la -
calidad del personal encargado de realizar el trabajo, los medio que uti-
Vizardn y los lineamientos generales a que habr§ de sujetarse la revisién

administrativa.

E1 programa de auditorfa debe ser elaborado tomando en cuenta las -
caracterfsticas individuales de la empresa, pero también tendrd que ser -
flexible para que permita enfrentar a contingencias no previstas que re--
quieran de la modificaci6n del programa establecido en un principio.

Se considera que el prime; paso a dar es el conocer cual es el pro-
blema que se debe solucionar, o sea, la meta o fin de la revisifn hecha -
por la auditorfa administrativa. EI segundo paso consiste en determinar-

el programa de auditorfa administrativa que se va a desarrollar,

Todo programa de auditoria administrativa debe de contener y deter-

minar Tos siguientes aspectos:

1.- ¢Cudl es el propésito de la auditorfa y por qué?

2.- {Qué es lo que se propone hacer y cémo se har&?
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éQué personal se necesita para realizar la auditorfa?

¢En qué tiempo se realizard?

Estos son los principales aspectos que una auditorfa administrativa

debe de fnvestigar; sin embargo, existen otros puntos que también se de--

ben de tomar en cuenta, sobre todo el auditor, ya que estos representan -

todos los datos que se ocupan para finalizar la elaboracién del programa-

de auditorfa, Estos puntos son:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
q)

h)
i)
J)

k)

1)

m)

Datos generales de la empresa,
Objeto de 1a auditorfa administrativa.

Areas espec{ficas de revisién,

Perfodo de duracién de la auditorfa,

Descripcidn de la informaci6n que se debe obtener.

Relaci6n de las fuentes de informacibn,

Personal necesario y caracteristicas técnicas de cada uno de sus miem=
bros.

Trabajos especificos y tiempo en que se realizardn por cada persona,
Facilidades materiales y t;cnicas que se proporcionardn.

Con quien podrd acudir para resolver un problema que demanda sdlucidn-
inmediata,

A quienes se les proporcionardn Tos informes sobre la auditorfa admi--
nistrativa.

Secuencia 1égica. cronolbgica ¥ fyncional que seguird la auditorfa.

Contexto general que guiard Ta revisidn técnica.
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Estos son los principales puntos que debe de tocar toda auditorfa -
administrativa, aunque es necesario hacer la aclaracién de que es la revi
sifn a la que se deberd encaminar los principales esfuerzos, debido prin-
cipalmente a que en este punto se encontrardn las divergencias que origi-
naron los problemas que padece la empresa., Por lo tanto, se recomienda -
enfocar hacia estos aspectos os esfuerzos pero sin olvidar todos los de-
mds puntos ya que nos sirven para mantenernos informados en cuanto a la -

solucién administrativa en general,

A.2. PASOS A SEGUIR EN UN PROGRAMA DE AURITORIA ADMINISTRATIVA
Por G1timo, es necesario destacar un nimero de pasos importantes, -
en cuyo conocimiento se basa 1a buena o mala actuacifn del auditor. Estos

son:

1.~ Planes y objetivos: Examinar y discutir con la direccifn el estado-
actual de los planes y objetivos.
2.- Organizacidn:
a) Estudiar la estructura de la organizaci6n en el &rea que se valo
ra,
b) Comparar la estructura presente con la que aparece en la grifica
de organizaci6n (organigrama} de la empresa si es que la hay.
¢) Asegurarse de si se concede 0 no una piena estimaci@n a los prin
cipios de una buena organizaciQn, funcionamiento y departamenta-

cién,
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Polfticas y Pricticas: Hacer un estudio para ver quf accién -en el
curso de que se requiera~ debe ser emprendida para mejorar la efica

cia de las polfticas y précticas.

Reglamentos: Determinar si los sistemas y procedimientos para ver-
si presentan deficiencias o irregularidades en sus elementos suje--

tos a examen e ideas para lograr mejorfas.

Controles; Determinar si los métodos de control son adecuados y ==

eficaces,

Operaciones: Evaluar las operaciones con objeto de precisar qué as
pectos necesitan de un mejor control, comunicacién, coordinacibn, a

efecto de lograr mejores resultados.

Personal: Estudiar Tas necesidades generales de personal y su apli

cacifn al trabajo en el 4rea sujeta a evaluaci6n.

Equipo ffsico y su disposicifn: Determinar si se podrdn llevar a -
cabo mejorfas en 1a disposicifn de equipo para una mejor o mis am--

plia utilidad del mismo.

Informar: Preparar un informe de las deficiencias encontradas y --

asignar en el los remedios convenientes,

Es asf, pues, que un programa de auditorfa administrativa, debe con

tener todos estos pasos para que se le pueda considerar como tal, antici-
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pando que este programa requerird de una adecuada coordinacién y de mucho
control pues una falla inserta en €l podria ser causa de pérdida de tiem-

po y adn mds, desprestigio para el auditor.

Un programa de auditorfa administrativa no debe ser rfgido e infran
queable, sino lo suficientemente flexible para hacer frente a circunstan-
cias no previstas o a elementos no conocidos que exigen hacer variaciones

o amplfaciones a los programas de trabajo establecidos anteriormente.
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B) INICIACION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Toda auditorfa administrativa puede llevarse a cabo si se planea -
con cuidado. Esto nos indica la existencia de métodos sistemdticos, de-
procedimientos para recopilar e interpretar los hechos pertinentes y de-
importancia. Ademds es necesario realizar entrevistas en las cuales se-
consigna la informacién adecuada y necesaria, emprender investigaciones,
determinar la realidad de los hechos, medir el desempefo y encontrar la-
solucidn a Tos diverso; problemas que se hayan detectado mediante la au-

ditorfa,

£1 auditor necesita plancar su trabajo, decidir qué es lo que va a
hacer primero y cuando. Sin embargo, se debe tener en cuenta que el ---
plan puede sufrir cambios dependienda del tipo de auditoria que se va a-
realizar, las circunstancias particulares y otros factores. Pero es con
veniente el estar apegado a una cierta estructura bdsica (consistente en
el minimo de actividades a desarrollar), En primer lugar habr§ que ha--
cer un estudio preliminar a efecto de precisar de qué se trata, cuinto -
personal se necesitard y el tiempo que empleard este personal en reali--

zar el trabajo.

Es necesario aclarar que la auditorfa administrativa sefala los --
problemas que existen en la empresa, midiéndolos, es decir, en cuanto a-
su magnitud y frecuencia, presentando las causas que lo originaron. Pe-
ro esto no indica que sea la encargada de resolverlos o de implantar so-
luciones, tan solo sugiere 1a manera o técnicas m§s adecuadas a la solu

ci6n de estos problemas, mds no 1os resuelve.
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Las actividades que se desehpeﬁan en una auditorfa administrativa

son las siguientes:

1.~ Analizar la eficiencia de 1a utilizaci6n de los recursos materiales
y humanos.

2,- Estudios constantes de las operaciones de 1a empresa,

3.- Revisifn constante de equilibrio de las cargas de-trabajo.

4.- Anflisis del flujo de informacifn de departamento a departamento.

5.- Revisién constante del mantenimiento de 1a ‘organizacifn.

6.- Investigacién constante de objetivds y polfticas,

Teniendo conocimiento de estos puntos, se pasa inmediatamente a Yos

trabajos preliminares.
B.1, ANALISIS PRELIMINAR

Este andlisis corresponderd a una funcién y al &rea en que esta se-
1leve a cabo. En todo anglisis preliminar el auditor entrevista a unas -
cuantas personas para obtener algunos datos relacionados con la funcifn y

el &rea,

Se debe buscar el calificar los datos informatives. También es nece
sario cerciorarse que el entrevistado conozca bien de 1o que se estd ~---
hablando ya que existe el riesgo de que no sea asf, con 1o cual la infor-

macifn que no se compruebe debidamente puede estar basada en rumores.
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£s probable que la tarea que se desempeia involucra varias funcio--
nes y un nidmero de drcas de modo tal que exige observaciones minuciosas,-
la dimensién y el volumen de trabajo de cada funcién pueden ser objeto de
un estudio mds profundo. Incluso podrfa hacerse necesario hacer algunas-
1nvestigacjones preliminares antes de iniciar la auditorfa. Entre otras-

preguntas que conviene se formulen, estén las siguientes:

1.- iCufles son Tos elementos de mayor importancia que hay que examinar-
y evaluar?

2.- (Par qué es necesario estudiar cada uno de los mismos?

3.~ (Hasta dénde debe 1legar dicho estudio?

4,- (C&ino habrd de efectuarse el estudio para que rinda 6ptimos resulta-
dos?

§.~ ¢Por dénde empezar?

Estas son las interrogantes que pueden plantearse en un andlisis -«
preliminar. .También es conveniente emprender discusiones previas y hacer
algunas observaciones, hacer una Tista de ios aspectos a cubrir e indicar
aquéllas dreas que pueden requerir un estudio o evaluacibn de tipo normal
o especial. Al proceder de esta manera el auditor estard en posicién ven
tajosa para apreciar el panorama de 1o que va a realizar y al mismo tiem-
po determinar el tipo de ayudantes que necesita y el tiempo que requerir§

su trabajo.

S{empre existe la posibilidad de tener que realizar estudios mis am
plios en determinada drea los cuales.requieran de Ja ayuda de alglin espe-

cialista (ajono al personal de la empresa) que esté mis familiarizado con
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los problemas especfficos de esa &rea o conozca métodos mis modernos, a -
efecto de que proponga soluciones mds eficaces. Cuando el factor tiempo-
es mds importante y se necesita hacer investigaciones de natuyraleza muy =
extensa, tal vez hay que aumentar el personal, También cabe 1a posibili-
dad de que un determinado estudio exija un cierto nimero de pruebas o ---
tests, para asegurar un buen desarrollo y éxito. Estas sonr, pues, unas -
cuantas circunstancias que todo auditor debe visualizar y sobre las cua--

les debe reflexionar en su andlisis preliminar.

Examinar o revisar es investigar el pasado a fin de observar mis de
cerca los métodos y el desempeiio para determinar si se estn llevando a -

cabo con mixima eficacia y economfa,

La planeaci6n de la auditorfa administrativa comprende la tarea de-
{ntegrar un nimero de elementos que el auditor debe tener presente, adn -
durante el andlisis preliminar, de otro modo podrd verse en dificultades,

desde los puntos de vista del personal y fecha de trabajo de terminacién,

En este examen preliminar el auditor podrd saber si se tiene que -
aplicar posteriormente un procedimiento de evaluacién para determinar lo
Pdecuado de Ta estructura y organizaci6n. E1 cumplimiento de polfticas-
y procedimientos, la exactitud y confiabilidad de los controles, métodos
adecyados de proteccidn, causas de desviaciones, utilizaci6n correcta de
1a mano de obra, equipo, mgtodos satisfactores de operacibn, Ppede de--
cirse en términos generales, que todos estos son elementos de examen que

ocurren en la auditorfa administrativa,
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B.2, ENTREVISTA

Dentro de las técnicas de investigacién, la entrevista es la mis -
importante debido a su contenido, método y aplicacién. Por esto, es im:
portante tener conocimiento de la importancia que reviste 1a entrevista-

de una auditorfa administrativa.

Al efectuar una entrevista es necesario saber de antemano qué in--
formacién se desea obtener y para eilo hay que formular preguntas concre
tas. Cualquier inquisién requiere de una cierta désis de preparacién -
anticipada, para asi evitar posibles pérdidas de tiempo y esfuerzo. Es-
necesario entrevistar al personal adecuado ya que de esta forma se asequ
ra 1a informacidn requerida. También es conveniente precisar con antici
paci6n el momento y el lugar donde se 1leve a cabo la entrevista, asf co
mo notificar con tiempo al entrevistado advirtiéndole los asuntos que se
van a tratar para que esto$ se preparen ton el material que se puede utj

1izar durante la entrevista (informes, registros, etc:).

La tarea del auditor consiste en realizar una entrevista en la ---
cual se obtenga informacién suficiente y fidedigna, cosa que no siempre-

es f&cil,

Todo esto viene a-colaci6n debido a que siempre existen pefsonas -
dispuestas a proporcionar informacidn, pero en camb1o hay otras que du--
dan y en muchas ocasiones se muestran escéptices. Esto puede ser por va

rias razones como: temor a suministrar datos pensando que van a ser utj
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Vizados en su contra, o que su jefe les reproche su actuacién, temor a -
perder el empleo debido a 1a divulgacidn de datos, También se puede men
cionar el caso de que algunos ejecutivos critiquen el desempefio de otros

y/o que cambien sus sistemas para ocultar sus fallas, etc.

Por todas estas razones el auditor debe de estar preparado, para -
corregir esas reacciones, explicando cual es el objeto de la entrevista-
y en su casoyel de la auditorfa misma. Las actitudes mencionadas ante--

riormente son mis fdciles de identificar para el auditor.

La tarea de recopilar informaci@n verfdica y acertada, demanda mu-
cha inteligencia, visi6n, imaginacién. Puede darse el éaso de que el ay
ditor haya sido mal informado, pero pronto sabrd la informacién que obtu
vo, para esto deberd estar atento a observar y analizar los distintos -
aspectos de la informacién a efecto de precisar su correccién y exacti--

tud.

Sin embargo, puede ocurrir que el auditor no conozca a fondo los--
aspectos de 1a administracién y particularmente del arte de la persua---
cién. Si este es el caso se recomienda el tener en cuenta los siguien.-

. tes conceptos:

1.~ Elegir, junto con la persona entrevistada, el lugar y 1a hora de la
entrevista, para que l1a conversacién se lleve a cabo sin interrup--
ciones y no haya preocupaciones de tiempo.

2.- Crear una atmésfera clara y franca para asegurar la informacibn,



4,-
5.-

6.-

8,-

10.-
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Colocar al entrevistado en una favorable disposici6n de dnimo, para
vencer cualquier resistencia psicolégica que pudiese entorpecer la-
entrevista,

Llévar 1a conversacifn con un lenguaje sencillo.

Tener por parte del auditor, una mentalidad abierta, para enfrentar
se a cambios inesperados en el tema, de manera que sea mds ficil ==
adaptarse a ésta.

No distraer la atencién (interrumpir) del entrevistado.

No ser iﬁpaciente, rfgido o violento en la conduccién de la entre--
vista.

Aclarar al entrevistado sobre el uso y la aplicacién que se e dar§
a al informacifn recibida.

Es recomendable que con las altas autoridades se aclare que la in-=-
formacién obtenida no se uti]izar; para juzgar su actuacign,
Mientras mds ampTio sea el mdrgen de ideas que se traten existir§ -

mayor oportunidad de obtener informes reveladores.
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C} REGISTRO DE DATOS
C.1. RECOLECCION DE INFORMACION

En la auditorfa de los sistemas y operaci6n administrativa se obtie
ne 1a informacién suficiente para realizar un andlisis completo., Para el
auditor es muy importante contar con datos especificos que puedan regis--
trarse de manera tal que descubran las relaciones de mayor importancia y-
facilitar su examen, El primer objetivo que se tiene dentro de 1a recopi
laci6n es el de contar con hechos pertinentes y fidedignos,ya que las con

clusiones del auditor y su actuacifn futura depender§ de estos,

Eﬁtrando en materia, 1o primero y mgs importante que debe hacer un-
auditor es planear )a forma de recopilar y mantener un registro de finfor-
macidn bdsica. Esto lo podrfa lograr mediante el establecimiento de for-
mas, gréficas y otras té&cnicas necesarias, a efecto de registrar los da--

tos que l1a servirdn para elaborar un andlisis y una interpretacién,

Son muchas las fuentes de informacifn que estdn al alcance del audi
tor, durante el desarrollo de su trabajo examina, registra métodos,y pro-
cesos, planos, operaciones, utilizacifn de personal y otros aspectos. Tam
bién consigue informacidn con otros funcionarios, jefes de departamento,-
supervisores y personal en general. Hace observaciones de tipo general,-
;omprueba actividades especificas y selecciona informacién., Lleva a cabo
'ademas pruebas y otras mediciones estadfsticas; sin embargo, el mds prac-
tico para los fines de estas tesis, syele ser el de los cuestionarios. Es
to se debe a que este sistema de recopilaci@n es muy pr@ctico y sobre to-
do, si estd bien elaborado, puede cybrir hasta un 50% de Ta informacifn -

requerida por el auditor.
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Para explicar de una manera mds amplia lo que es un cuestionario, a
continuacién aparecen unas preguntas que se deben hacer respecto a planes,
objetivos y estructura orgdnica en cualquier departamento de alguna empre

sa:
I. Planes y Objetivos:

1.- ({Cuenta el departamento con planes y objetivos definidos?

2.~ ¢Estdn estos planes y objetivos en armonfa con los de otros de-
partamentos asf como los de 1a empresa en general?

3.- &Sc ha destinado tiempo suficiente para plancaciones futuras y-
bisqueda de mejores medios para el logre de los objetivos?

4,- iExiste una clara comprensibn en cuanto a su factibilidad y sen
satez?

5,- {Se estd de acucrdo con los planes y objetivos del departamento?

6.- ¢Qué aspectos deben de contemplarse para mejorar los planes y -

objetivos del departamento?
I1. Estructura Orgdnica:

1.- &5e encuentra con un organigrama y se le mantiene dé acuerdo con
las condiciones actuales?

2.- LEs la estructura orgdnica, 16gica y eficaz?

3.- lRelfeja esta estructura los obJetiQos del programa?

5.- ¢Existe una adecuada de1egaci§n de autoridad y existe una clara

definici6n de deberes y obligaciones?
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§5.- (Hay eficacia en las lineas de aptoridad desde el punto de vista de
control?
6.~ (¢Existe una duplicidad de fynciones?
7.- ¢Pueden ser eliminadas las funciones orgénicas o en su caso, traspa
sarlas a otros departamentos? .
8.~ (Existe un buen equilibrio entre las funciones asignadas al personal?
9.~ ¢Entiende el personal su responsabilidad y autoridad?
iO.- tQué medidas se toman para aumentar la eficacia dé la estructura or-
gdnica?
11.= !Se ha cuidado en el departamento de efectuar revisjones peri6dicas-

en la estructura orgdnica?

Los métodos m&s comunes para la recoleccifn de datos son: Inspec--
ci6n y observacién.- Se dan cuando se necesita informacifn acerca de la -
instalacidn de la planta, oficina, etc, El1 auditor debe fnspeccionarlos-
personalmente tomando nota de todos aquellos hechos relevantes y necesa--

rios para su estudio.

Revisidn de documentos y archivo.- E1 auditor deberd obtener valio
sa informacién de documentos, formas manuales, circulares aplicables al -

caso en estudio.

Entrevistas.- Tienen por objeto informaciSn de las personas entera
das de la situaci6n vigente y de los problemas que se estudian, Sirve pa

ri confirmar y aclarar la 1nforﬂaci§n obtenida por otros medios,
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Para este fin, el auditor administrativo debe tomar en cuenta los -

siguientes puntos:

- Describir la importancia de la informacién que proporcione el entrevis
tado.

- Darle oportunidad de que haga sugerencias.

- No criticar cuando se encuentren fallas o deficiencias.

- No prometer correcciones inmediatas, aumentos de sueldos o cualquier -
‘otra cosa que ilusione al entrevistado.

- Expresarle al entrevistade su reconocimiento por la ayuda proporciona~

da.

CUESTIONARIOS.~ Es ta forma comin de la auditorfa administrativa para ob
tener informacidn. Los cuestionarios sirven como gufa para buscar contes

taci6n a interrogantes acerca del frea de recisién.
Las caracterfsticas de los cuestionarios son: ) e

- Deben estar claros.

- Los cuestionarios referentes a aspectos relacionados con el proceso ad
ministrativo deben ser comunes a cualquier unidad que se eiamina.

- Concisos.

- Deben seguir una secuencia 16gica de preguntas.

C.2, INSTRUMENTOS Y TECHICAS

Se puede decir que el principal instrumento con el que se cuenta en

una auditorfa administrativa es el propio sistema en general, o sea, pla-
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near, controlar y operar las empresas administradas.

E1 auditor deberd tener acceso a registros, informes, instalaciones,
polfticas y cualquier otra norma administrativa, financiera o de opera---

’ cibn en la empresa.

Los registros y la evidencia de los costos representan importantes-
"instrumentos para el auditor. Otro instrumento valioso 1o constituye la-
biblioteca de consulta que posee el auditor. Esto es, los mejores libros,

revistas, etc. de que se pueda disponer en el campo de la administracién,

Otro instrumento de inapreciable valor con el que cuenta todo audi-
tor lo constituye la biblioteca de informes, Estos son imprecindibles en
cualquier organizacién ya que mantiene enterados a la direccifn, propieta

rios y demis interesados de 1a buena o 1a mala marcha del negocio.

Para finalizar con los instrumentos para la recopilacién de informa
ci6n no podemos omitir otro de los mis utiliza&os: el cuestionario. Este
instrumento, del cual ya se ha hablado anteriormente, permite al audito--
rio‘esc1arecer puntos que no fueron aclarados totalmente en los otros ing
trumentos de recoleccifn. Esto se debe a las caracterfsticas especiales-
de objetividad que contiene la entrevista y que la hace muy necesaria en-

esta etapa de la auditorfa administrativa.

En cuanto a las técnicas, son varias las observadas en la auditorfa

administrativa., A continuacién enumeramos algunas de las m&s usadas:



-72-

1.- Dijagramas de organizaciGn (organigrama) general, funcional, etc.
2,- Diagramas de flujo (productos, hombres, operacién, formas, etc,)
3.~ Diagramas de tiempo hombre-mdquina.
4,- Diagramas de distribuci6n (maquinaria, equipo, edificios, instala-
ciones).
S.- Diagramas dé comparacién {relaci6n 1inea y asesorfa).
6.-' Gréficas de combinacién (proceso hombre-proceso forma)
7.- Gr&ficas figurativas (progreso, linea, superficie, barras, mapas).
8.~ Gridficas de distribucién de formas.
9.~ Grdficas misceldneas (tasas, ganancias, equilibrio, tendencia).
10.- Estudios de tiempo {trabajador, producto, tiempo).
11.- Estudios de movimiento (videotapes, filmes,etc.)
12.- Hojas de datos {estadfsticas, estudios de observacién).
13.~ Instruccién, operacidn y hojas de ruta,
14.- Listas de comprobacién y programas de trabajo.
15.~ Muestreo y medici6n de trabajo.
16.- Simplificaci6n de trabajo.
17.- Investigacién de operaciones.

18.~ Hojas de trabajo.

Estas son las principales técnicas utilizadas en la auditorfa adminis
trativa, ahora resulta conveniente el hablar un poco de Tas utilidades que-

representa Ta utilizacién de estas técnicas,

La representacién grdfica ha sido considerada desde hace mucho tiempo
como el método visual mis eficaz para la interpretacitn y representacidn de

un t8pico. De igual o mayor importancia es el hecho de que las grdficas --
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también pueden servir para aclarar un problema complejo, por lo tanto, re--
sulta conveniente que el auditor se familiarice con las gr&ficas y que ha--

ga 1a eleccifn correcta cuando se necesite preparar una.

Los estudios de tiempo y movimiéntos. tienen como principal utilidad-

Ta eliminacién, simplificaci6n y estandarizaci6n del trabajo.

La investigaci6n de operaciones es una ciencia aplicada que usa las -
técnicas cientfficas, como instrumento para la resolucifn de un problema -

especifico.

Es posible lograr que la auditorfa sea buena recurriendo a una recopi
lacién completa de 1os hechos en base a los instrumentos y técnicas que de-
berdn ser pertinentes a 1os objetivos y condfciones a satisfacer. Los di--
versos instrumentos y técnicas que se han mencicnado constituyen los medios
para el registro de dgtos. Por Gltimo, se aconseja reunir un-nimero de da-
tos mayor al que se considera necesario ya que los datos recopilados en ---
exceso pueden ser de utilidad en la fase interpretativa y es importante que
el auditor esté siempre atento al surgimiento de las nuevas fuentes de da_-

tos ya que estas pueden influir en su evaluacién,
C.3. SUGERENCIAS PARA RECOPILAR INFORMACION

Es conveniente el hacer algunas sugerencias para el mejor aprovecha--
miento de 1a informacifn que es recogida en el desarrollo de la auditorfa -
administrativa. Cabe mencionar que estas sugerencias estin basadas en la ~-

experiencia de mucho tiempo, por 1o cual existe un alto grade de seguridad-
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de que estas sugerencias scan dtiles en su mayorfa, si no es que en su to-

talidad para el auditor. A continuacidn algunas de ellas:

1.-
2.-
3.-
a.-

9.-
10.-
11.-

12.-

13.-
14.-

C.4.

Indicar la fuente, naturaleza o fundamento de los datos,

Sujetarse a una informacifn especifica,no a datos generales.

Evitar en 1o posible datos de estudios anteriores.

Observar las irregularidades, incertidumbre, conflicto y posibles des
acuerdos en los planes, objetivos y funciones.

Estar alerta en cuanto a las deficiencias de organizacidn, sistemas,-
métodos, controles, operaciones y personal.

Respaldar 1a informacién con la observacién inmediata, el examen o la
comprobacién,

Poner atencién a los informes, formas , estados inexactos, incomple--
tos, inadecuades e innecesarios,

Determinar si las polfticas y procedimientos se cumplen, mediante una
comprobaci6n de desempefio.

Anotar &reas y funciones para mejorar 13 eficacia en el desempefo.
Estar alerta a métodos de proteccidn impropios. )
Determinar si las responsabilidades y obligaciones se estén desempe--
fiando de acuerdo con los planes y objetivos.

Vigilar la adecuada utilizacién de la mano de obra y equipe.
Considerar las fluctuaciones en la produccién y las cargas de trabajo.
Estar preparado a percibir cualquier problema, trabajo innecesario, de

ficiente coordinacién en las funciones y dreas sometidas a estudio.

VERIFICACION DE INFORMACION

Una vez recopilada la informacién para la auditorfa, los datos obteni-
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dos de mancra aislada deben ser integrados de tal forma que se tenga la se
cuencia operﬁtiva y cronol6gica de las operaciones, Por lo tanto es nece-
sario 1levar a cabo‘una verificaciQn de los datos que se hayan obtenido y-
se debe pedir al personal que la proporciond una evaluaci6n para calcutar-

la exactitud de estos datos.

C.5. ANALISIS DE LA INFORMACION

Esta fase consiste en descomponer el &rea o freas sujetas a estudios
en porciones menores de lo que saltarin a la vista los hechos relevantes-
que porsunaturaleza son determinantes para llevar a cabo cualquier plan -

de reorganizacifn.

En este capftulo, el auditor debe tener 1a mente abierta y libre de-
prejuicios para descubrir de qué manera se pueden conseguir mejoras. Las
preguntas que debe hacer cualquier auditor en esta fase son las siguien--

tes:

- Qué se estd haciendo?
- lPor qué se hace?
* - C6mo se hace?
- ¢Quién Yo hace?
- {Qué es bueno y qué es malo?

- !Cufles valores afectan y qué podemos hacer?

OBJETO DE ANALISIS.- Pensando que el objetivo de Ta auditorfa administra-

tiva es eliminar las pérdidas y deficiencias, mejorar los sistemas, méto--



[

-76-

dos de control y en una palabra, 1a optimizacidn de los recursos de la --
empresa y hay que recordar que "siempre hay una mejor manera de hacer --.

las cosas”.

GUIA PARA EL ANALISIS.- E1 andlisis consiste en descubrir aquellos he---
chos significativos cuyo comportamiento esté afectado a una determinada--

functbn, sistema, procedimiento, método, etc.

El and1isis exige un profundo estudio. E1 orden a seguir se basa en
1a contestacidn clara a los Interrogantes qué, cudndo, ddnde, c6mo, quién,
y por qué. Este grupo de presentes permite precisar si la {nformacién ob
tenida es completa o incompleta, en cuyo caso deberdn recopilarse los da-
tos que falten o por lo contrario conocer que existen datos excesivos que

hacen confusa 1a informacién, debiendo ser eliminados.

Como punto de partida, el auditor durante el an§lisis deber§ tener-

presente Tas dos premisas siguientes:

I. Un departamento, una funcién, una actividad, un método, un trabajo --

existente no prueban ser necesarios y Gtiles.

11, La forma como opera un departamento, una funcidn, una actividad, un -

método o un trabajo existente no prueban que sea la forma de hacerse.

para Tograr las mejoras se deben de tomar en cuenta cuatro elemen.-
tos que son muy importantes:

Eliminar, combinar, cambiar y simpiificar.
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ELIMINAR

Debe de identificarse p1enamentg el propbsito de 1o que se estudia
En muchas empresas se hace trabajo innecesario y este se origina de que-
cuaﬁdo se implant§ por primera vez no se estudi6 suficientemente. Para-
descubrir fallas se hace necesario un andlisis detallado y completo, bus
cando al principio Tos trabajos y elementos que definitivamente puedan -

eliminarse,

COMBINAR
Todo elemento estudfado debe considerarse como parte integrante de
un conjunto por lo que hay que estudiar los efectos que tenga con todos-

Tos demds.

CAMBIAR
Buscar posibles cambios tambi&n nos puede conducir a lograr ciertas
_ mejoras. El auditor debe buscar la posibilidad de eliminar aigo, cambian
do el orden que hasta entonces se ha seguido ya sea de lugar,de secuencia,

de persona, etc.

SIMPLIFICAR
Después de haber eliminado, cambiado y combinado debe buscarse la -
bosib111dad de como podrfa simplificarse el trabajo. Esta serfa la 6l1ti-

ma fase de estudio despufs de haber agotado todas las demis,

Para saber si una funcifn, actividad, sistema o método,es necesario
descomponerlo en sus partes mis simples para que estas sean sujetas & un-

estudio sin dejar de considerarlas como partes de un todo.
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C.6. PERSONAL A REALIZAR LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Todas las personas que vayan a realizar una auditorfa deben 1lenar
una serie de requisitos de cardcter técnico y acadfmico como lo son un -
perfecto conocimiento sobre los conocimientos de organizaci6n y adminis~
tracién, 1os principios para métodos eficaces de control y de los reque-
rimientos para 1levar a cabo evaluaciones cientfficas. Se considera im-
precindible el que 1os auditores posean una preparacifn académica a ni--
vel universitario. Dicha preparacién incluird un adiestramiento comple-
to de administracién de empresas, contabilidad y materias afines, como =

1o son: finanzas, compras, distribuci6n, ingenierfa industrial, etc.

Quien piense dedicarse a l1a auditorfa administrativa habrd de es--
tar bien preparado en materias bdsicas que le capaciten a reconocer pro-
blemas con 1os que se vea confrontado y 1os medios que le ayuden a solu-

cionarlos. Estas son:

= Problemas administrativos.

- Toma de decisiones.

- Planeaci6n de la administraci6n.
- Contabilidad.

= Sistemas y procedimientos.

- Administraci6n financiera.

- Hedicidn del desempefio.

- Objetivos de la auditorfa.

- Redaccién de informes.

= Planeaci6n y control de presupuestos.
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- Estadfsticas administrativas.

- Relaciones administrativas,

- Comunicacién,

En el caso de que se quiera ahondar en los conocimientos, existe un

nimero creciente de cursos para los interesados., He aquf algunos de ellos:

- [&todos avanzados de auditorfa
-~ Simplificacién del trabajo,
- Investigacién administrativa,
= Psicologfa daministrativa.
- An§1isis de organizacién,
- Planeacién y programaciﬁn de la producci@n.
» Sistema de contabilidad de costos.
« Desarrollo de la capacidad ejecutiva.
- Investigacitn de operaciones.
- Automatizacién de las empresas,
"« Problemas especiales de a&ministrac16n.
- Métodos y prdcticas de taller,

- Pruebas Psicoldgicas.
C. 7. ADIESTRAMIENTO
Para conseguir una buena calidad en el trabajo se requiere un progra

ma continuo de adiestramiento,ya que todo auditor debe estar siempre al co

rriente de los nuevos métodos a efecto de perfeccionar la ayditorfa. as! -
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como diversas y nuevas t&cnicas administrativas, inclusive nuevos conceptos,

herramjentas y equipo.

Existen dos tipos de adiestramiento, uno que se l1e exige al auditor-
experimentado que difiere del correspondiente al auditor sin experiencia.-
Al primero le interesardn los tépicos administrativos avanzados y las nue-
vas y también avanzadas herramientas tecnolégicas. Mientras aquéllas que-
no cuenten con mucha experiencia pueden aumetnar sus conocimientos de pro-
ced?mientns de auditorfa y materias administrativas en general, sobre todo
en aquellas dreas en donde el adiestramiento podrfa ser de mis valor, Al-
recién ingresado debe de darsele ticmpo para que se familiarice con las --
actividades cotidianas de la empresa tanto en su estructura jerdrquica co-
mo en su organizacién, las diversas funciones, su perspectiva general, ---
etc. Algo de su adiestramiento ser§ fruto de su desempefo pero una gran -
parte lo conseguird por medio del estudic y de las juntas y discusiones de

grupo conducidas por su jefe.

En cuanto al auditor experimentado, &ste suele perfeccionar sus cono
cimientos y experiencia tomando a su cargo las tarecas mds complicadas y --
manteniéndose informado de todas las nuevas técnicas que aparezcan, Tam--
bién se considera bastante el leer sobre las nuevas ideas asf como también
asistir a conferencias y discusiones organizadas por diversas asociaciones

profesionales de administracitn,
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D) INFORME DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

D.1. IMPORTANCIA DEL INFORME

Antes de entrar a 1o que es el informe de auditorfa.en sf, es necesa
rio el saber la importancia que &sta representa, por lo tanto, hablaremos-
de 1o que el informe es para la administracifn de la empresa que se audi--

“ta,

Una vez que la auditorfa administrativa ha finalizado y se tiene vi-
si6n completa de Yo que ha examinado, se 1lega a la etapa de formular y --
presentar el informe, e} cual se convierte asf en una gufa para mejorar la
administracién de la empresa. Este documento estard informade de la situa
ci§n que vive en el momento mismo, asf como las posibilidades de lograr su
perar los problemas detectados por la auditorfa, ya que presenta los he---

chos relevantes que tienen efectos en las pricticas administrativas.

Por otra parte, el propio informe de'la ;uditorfa administrativa <.~
mostrard a quienes 1o Tean, la calidad, el alcance, y el desarrollo del -~
trabajo de quienes ejecutaron la auditorfa. Por eso, es imprescindible --
que el informe revista presentaci6n, un claro y completo contenido de lo -
que se informa, oportuna presentacién y por Gltimo, mds no de menor impor-
tancia, ser conciso. Todo esto para que la administracién de 1a empresa-
tome las medidas inmediatas que el mismo sugiera, siempre bajo la supervi-

si6n de los propios auditores,
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Para una mejor comprensién de la‘importancia del informe de la audi-
torfa administrativa, es conveniente hacer una comparaci6n con los infor--
mes tradicionales de las auditorfas contables. Estos muestran principal--
mente Ta situaci6n financiera a una fecha determinada, mientras que el in-
forme de auditorfa adwinistrativa presenta, como se cité anteriormente, la
situacifn administrativa que se tenga también a una fecha determinada, pe-
ro esta situacidn es m§s amplia que la de auditorfas contables ya que in--
forma del comportamiento de la empresa en forma fntegra.

D,2. CONTENIDO DEL INFORME

€1 informe sobre la auditorfa no se hace hasta el final de &ste, si-
no que al paso del t%empo el auditor ird recopilando datos y ordendndolos.
Aqui se incluyen todos 1o hechos que se reflejan coma deficiencias, frregu
taridades, puntos débiles, pérdidas innecesarias, métodos inadecuadoes, los
cuales los acomodard con o por importancia relativa y tratando de que 1le-
ven ¢l orden que figura en el informe anterior, Citaremos que el informe-

"
pricticamente se elabore desde que Ta auditoria principia.

Continuando con 1o que es el contenido del informe, es necesario con
siderar quienes son las personas que lo leerdn para tratar de que sea fi--
cilmente comprendido., Tomando en cuenta lo anteriormente citado diremos -

que todo informe deberd de contener:

1.- Propésito de 1a auditorfa,
2.- Hechos relevantes a nivel empresa.
3.- Hechos relevantes de cada departamento o seccién,

4.- Recomendaciones.
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Conclusiones.

Anexos.

PROPOSITO DE LA AUDITORIA: En este renglén debe dejarse bien claro
el por qué y el c6mo de la auditorfa. Esto debe realizarse de una-
manera clara y concisa, Es la introduccidn, es el informe en el --

que se dardn a conocer generalidades referentes al trabajo realiza-

do.

HECHOS RELEVANTES GENERALES: Aquf se hardn resaltar los hechos ne-
gativos para la empresa y los que requieran medidas correctivas, in
mediatas; es también aconsejable ordenarlo, seqin sea el orden de -
importancia y urgencia. Esta es la parte en la que los interesados
ponen mds atencidn, por 1o que el auditor debe expresarlo de una ma-
nera clara, para que de esta manera se puedan evitar los malos en--

tendidos en lo que a esta parte del informe represente,

HECHOS RELEVANTES DEPARTAMENTALES: Esta ;ecciﬁn contiene Yos he---
chos negatfvos que afectan a la empresa, clasificindolos segin el -
&rea que se encuentre mds afectada, la metodologfa a sequir en es--
tos casos es el ordenar estos por departamentos o seccién, indican-
do las fallas que se encontraron a la vez y ademﬁs. se debe de in--
cluir 1a informaci6n que pueda ser de interés tanto a la persona a-
la que se dirige el informe como para el jefe del departamento audi

tado.



4,- RECOMENDACIONES Y CONCLUSIOMES: La caracterfstica general del infor-
me es que debe ser claro y conciso, y estas partes deben tratarse con
mayor cuidado ya que de esto depende en gran parte el éxitp de la au_
ditorfa administrativa. Estas recomendaciones y conclusiones deberdn
dar una idea del por qué de los cambios y beneficios que se originen-
una vez aceptada e implantada. En esta parte es conveniente introdu-
cir a los interesados al plan de reorganizaci6n que los auditores con

sideren deberi 1levarse a cabo.

§.- ANEX0S: Este punto estd compuesto por las grdficas, diagramas, cuaes
dros, formas de. papelerfa y en fin, todos aquellos que auxilfarin al-

informe en su claridad.
CARACTERISTICAS GENERALES DEL INFORME

- Hacer el informe 1o mis conc1;50 y depurable posible.

- Redactarlo en términos fﬁci1mente comprensible y sencillos,

- Discutir el borrador con los supervisores.

- Emplear palabras y expresiones corteses para evitar una innecesaria brus

quedad en Tas alusiones.
DISCUTIR CAMBIOS

Esta es 1a parte de 1a auditorfa en la que el auditor debe presentarse
en una junta con los interesados del informe, en 1a cual el auditor fungi=
r& como conductor de Ta misma. En esta etapa de la auditorfa se deber; -

ser pactente y discreto ya que se dardn a conocer 1os resultados del estu=
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dio, Se serd paciente cuando las personas no quieran aceptar de inmediato
una idea o punto de vista. Discreto es una de las principales cualidades-

y debe serio en todo momento para que de esta manera pueda ganarse el res-
peto a través de esta cualidad.

EY auditor deberd ser diplomitico por'que de esta forma puede conse-

gufr que se avance satisfactoriamente,

Ahora bien, ya que se han discutido los cambios que el auditor reco-

mienda, el siguiente paso ser&§ el plan de reorganizacién,
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E) PLAN DE REORGANIZACIOM

El objeto principal del plan de reorganizacidn es 1levar a cabo den
tro de la empresa aquellas mejoras contenidas en el informe final, una --
vez que se haya discutido y aceptado con la administraci6n y el personal-

seleccionado con esas mejoras.

Como primer paso del plan de reorganizacién, tendr§ que existir una
aceptacién dei plan por parte de los interesados y para esto se tendr§ --
que realizar una labor de convencimiento. Para ésto el auditor deberd de
realizar 1a labor de convencimiento de una imperiosa necesidad de cambio,
para lo cha1 deberd presentar una exposicién detallada en donde se acla--
ren las deficiencias actuales y las ventajas principales de los cambios -

propuestos.
RECOMENDACIONES PARA LOGRAR EL CONSENTIMIENTO

- Presentar sus proposiciones completas y claras.

- Hablar con ‘todos aquellos que intervienen y deben intervenir en los cam
bios propuestos.

- Preparar todo lo nocesario para hacer un ensayo, ya sea prdctica o grd-

ficamente.

Como es de observar, el principal problema para emprender cualquier-
cambio, es eminentemente el cardcter humano, que constituye el principal -

obstdculo que demanda paciencia y prdctica de buenas relaciones humanas.
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PLAZOS PARA LA REORGANIZACION

Estos quedaron englobados en tres apartados, que serdn:
- Cambios inmediatos.
- - Cambijos en perfodos mis o menos cortos (un afio).

- Cambios paulatinos en un perfodoe largo (mds de un afio).
"CAMBIOS INMEDIATOS

No en todas las secciones se pueden hacer cambios inmediatos. Estos
se haran de acuerdo a la magnitud de los problemas, sin embargo este proce
dimiento radical no siempre di buenos resultados y 1a raz6n principal es -
que los jefes pierden seguridad y a gsto se le puede agregar el resurgi---

- miento de buenos elementos.
CAMBIOS EN PERIODOS MAS 0 MENOS CORTOS

En este caso, los cambios fundamentales ;e introducen de inmediato,
pero como resultade de un estudio previo, consultado y comentado con los-
jefes correspondientes, en este caso, la introduccién de los cambios se -
complementa con reuniones en que se discuten los distintos puntos de vis-
ta de aplicacién pr;ctica y que inclusive pueden hacer modificaciones al-

disefio original.

CAMBIOS PAULATINOS EN UN PERIODO LARGO

En este caso el perfodo es mayor de un afio, en el cual el plan se -
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fracciona en varias partes, con lo cual las modificaciones se 1levan a ca
bo en forma paulatina, Este plan trata de 1levar a la empresa al grado -

mis elevado de organizacién,

NOTA: Como se habia anotado anteriormente, la eleccifn de plazo mis ade-
cuado debe tener en cuenta caracterfsticas personales de los ejecutivos y

jefes, asf como las necesidades de la empresa.
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" "CONCLUSIONES

En principio era una inquietud para nosotros contar con una -
gufa completa que nos fuera Gtii y que 1nciuyera todos aque--
1los aspectos o consideraciones que el administrador, en el -
Irea material de auditorfa,debe tener presente para normar su
actuacidn y lograr los resultados mis efectivos en este campo
y a nuestro criterio, al finalizar nuestra investigaci6n pen-
samos que logramos obtener una sfntesis que no solo serd de -
utilidad propia sino que ademgs esperamos que sea una aporta-
cién para otros estudiantes que tengan acceso a este trabajo-

una vez impreso.

De la investigacifn bibliogrdfica podemos concluir que no -e-
existe un criterio uniforme en cuanto a los métodos-de la au-
ditorfa;pero si definitivamente todes coinciden en 1a impor--

tancia de utilizar el seguimiento del proceso administrativo,

Que la auditorfa es una herramienta valiosa para el adminis--
trador no solo como herramienta de control sino como activi--
dad necesaria en los planes de expansifn, reforma administra-

tiva 0 evaluacibn de la actividad administrativa,
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Pudimos observar que es una herramienta valiosa porque sirve como-
instrumento que permite detectar cualquier situaci6Gn perjudicial o
peligrosa y puede determinarse a través de la misma cuales son las

mejores planes o métodos mis adecuados para atraerlas.

Es una ayuda para el administrador porque a través de su aplicaci6n
puede determinarse cuales son los métodos mis eficientes y adecua--
dos asf como Tos menos costoses y cuales son los mejores equipos pa

ra lograr los mejores resultados en cuanto a productividad.

Es un método de evaluacibn eficaz, ya que nos permite analizar los-
sistomas totales o subsistemas en una organizacin, es decir, puede
analizar operaciones, unidades administrativas hasta estructuras ge

nerales,

La auditorfa como técnica valiosa en la actividad administrativa, =
presenta una gran desventaja ya que el &xito de sus resultados de--
pende en gran medida de la capacidad del auditor, haciéndola caren-
te de una escuela precisa que permita disminuir la objetividad del-

mismo, es decir, su éxito depende de la calidad profesional.

.La empresa mexicana se encuentra en la etapa de arranque en cuanto-

a la justificaci6n de la utilizacidn de esta técnica debido preciza

mente a 1a desventaja anteriormente descrita.
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