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IRTRODULCION.

Las empresas en general, sean industriales, comerciales o
de servicios: grandes, medianas o oequenas; pertenezcan al sec--
tor piblice o privado, se encuentran en varias oportunidades a -
1o largo de sy vida con la necesidad de examinar su situacién, -
Muchas son las razones pars que esto occurra. Tados los jefes de
empresa saben que censtantemente deben adaptarse a nuevas situa-
cignes que les impane la realidad. No 53610 las crisis, sino tam-
bién los periodos de 6xite, son-loc gque provocan cambios a 105 -
Que necesariamente habrd que adaptarse; peroc es menester hacer -
natar que no forzosamente se actda al descubrir upa falla, sino
que peribdicamente se presentan situaciones igualmente favora~--
bles que deben ser reforzadas para hacer frente al surgimiento -
de alguna deficiencia.

En gcasiones la empresa puede encontrarse, por varias cay
sas, frente a una situaci6n delicada. Una gestidn ineficiente o
condiciones externas hoy desfavorables, pueden haberla colocado
en una situacidn en que no puede sostenerse por mucho tiempo. -~
Puede ser que todavfa haya tiempo para detectar las principales
causas de los problemas, encontrar las seluciones y por supues--
to, implementarias con celeridad.

Es muy conveniente examinar la sitvacién y detectar las -
verdaderas causas de Jas fallas, evaluar la importancia de cada
una y encontrar o seleccionar las sotucigones adecuadas. En todos
tos casos se trata de rcalizar una revisidn, andlisis y evalua--
cibn sistemdtica e integral de todos los problemas, sus causas y
las posibles socluciones, reforzando al mismo tiempo todos los as
pectos positives con que cuenta la empresa, porque al hacer una
revisidén, no sb8lo se buscan problemas o fallas, sino que es im--
portante reiterar que se buscan los recursos de la misma y su --

fortalecimiento,



£1 objetc de Ya presente investigacidn es el de recopilar
toda aquella informacidn que considero s dtil pars tener una ba
se <6lida sobre 1a cual trabajar al ilevar a la prfctica todos --
los conocimientos que de Auditorfa Administrativa han sido acumy
lados y sistematizados por los diferentes autores, y por ello -~
puede considerarse como una investigacidén bibliogrdfica que ref-
ne los datos necesarios para la aplicacién de tan importante téc
nica.

Todos los profesionales tenemos una misi6ébn que cumplir --
con acciones concretas. Esta e; una de ellas, clara y precisa; -
lo que hay gue aceptar es la capacidad de incorporar y estructu-
rar nuevos procedimientos para que, en forma mds eficiente, se -
aprovechen los esfuerzos, se genere riqueza y se coadyuve a que
ias empresas sean mis sustanciales. Y si se considera a Ya empre
sa como un organismo vivo con sus problemas de crecimiento, adap
tacién al medio y desarrollo, se comprenderd entonces por qué a
esa revisifn sistemftica se le denomina cominmente "Auditoria Ad
ministrativa", ya que representa indudablemente un Gtil instru--
mento de 1a Administracién, para optimizar el funcionamiento de
la misma; y, adn cuando en nuestro pafs su aplicaci6n se dd ac--
tuaimente en pocas empresas, tendrd que adaptarse en grado supe-
rior a medida que se profesionalice la Administraci6n Mexicana.




CAPITULO PRIMERO
GENERAL IDADES

1.- .Inicios de la Auditorfa Administrativa.

E1 padre de la Administracidn, Henry Fayol, menciondg en -

1925, que el mejor método para examinar una organizacidn y deter

minar las mejoras necesarias, es estudiar el mecanismo adminis--

' trativo, para determinar si la planeacién, la organizacién, el -

mando, Ta coordinacién y el control, estdn debidamente atendi---
dos, o sea, si la empresa estd bien administrada.

El doctor James Mckinsey, en los afios de 1935 a 1940, 1le
g6 a la conclusién de que la empresa debe periddicamente hacer -
una autoauditoria, que consistiria en una evaluacidn de la empre
sa en todos sus aspectos, a la vista de un medio ambiente empre-
sarijatl.

Referirse a 1a Auditoria Administrativa en nuestro medio,
es remontarse en el tiempo a la segunda mitad de la década de --
los 60. Nacié a rafz de la Segunda Guerra Mundial, y precisamen-
te en eses anos, los contadores piblicos, administradores y otros
nrofesionistas empezaban a sentir inquietudes en lo que entonces
se presentaba como un nuevo campo de la Administracién. En un --
principio se le 1lamé “Servicios Administrativos" y 1a llevaron
inicialmente los contadores. Posteriormente tomé el nombre de --
"Auditoria Operacional", 1levdndola esta vez, tanto administrado
res como contadores.

Los primeros antecedentes histéricos scbre la Auditoria -
Administrativa parecen provenir del Instituto de Auditores Inter
- nos Norteamericanos; tratdndose de una discusién de exoertos en
el afio de 1945 sobre el "Alcance de 1a Auditorfa Interna de Ope-
raciones Técnicas”", y un articulo de Arthur H. Kent, de la "Stan



-4

dard. 0i1 of California" aparecido en 1948, sobre Auditoria de -
Operaciones.

En México, un antecedente sobre Ta Avditoria Administrati
wva la tenemos en el libro "EY And&lisis Factorial" (Guia para es-
tudios de ecaonomia industrial), elaborado por Nathan Grabinsky y
Alfred W.Klein, publicado pof el Departamento de Investigaciones
Industriales del Banco de México, S.A. en 1959. (1).

2.- Relevancia Actual.

Han pasado casi veinte afios; un periodo que ha permitido
_experimentar numerosos cambios y fendémenos que ahora se reflejan
en nuestro modo de vida profesional y social. Y si particularmen
te se hace referencia al vivir profesional de hombres de nego---
cios, gerentes, administradores,_confadores piblicos y demds gen
te involucrada en el manejo y operacifn de las organizaciones, -
se puede encontrar un gran avance en la administracién durante -
esos Ultimes afos; han aparecido nuevas técnicas, otras se han -
innovado. algunas han quedado obsoletas, y ante la complejidad -
actual de la gerencia y de la administracién debemos concluir ca
tegéricamente que es imposible quedarse estdticos y pasivos ante
las practicas y técnicas que evolucionan y cambian, La Auditoria
Administrativa es una de ellas, y es una prdctica y uﬁa técnica
porque tiene la necesidad de tomar diverses procesos especializa
- dos y que no se puede y no se debe observar con el mismo enfoque
de hace veinte afios.

La Auditoria Administrativa nacié debido a necesidades --
surgidas por el desarrollo de la empresa, siendo ésta el actual
instrumento que ha aumentado y facilitado 1a recoleccidn de in--
formacidn y andlisis de situaciones y otros aspectos igualmente

(1). Leonard, Willjam P. "Auditoria Administrativa“. Ed. Diana.-
México, 1983, P&g. 75.



importantes dentro de la prictica de la técnica de Auditoria Ad-
ministrativa; por 1o que es considerada en nuestros dias no sélo
como una herramienta exclusiva para normar la actuacidn del Li--
cenciado en Administracién, sino que consecuentemente es de gran

utilidad para los profesionales en general. (2).

3.- Concepto de Auditoria Administrativa.

Para lograr la mejor comprensign de 1o que una Auditorfia
Administrativa significa, se presentan dos conceptos bisicos que
la originan; el primero es el término “Auditoria", y el segundo
el término "Administracién”, mismos que se han unido para dar lu
gar a esta nueva técnica que es de gran utilidad y trascendencia
en la eficiente administracién de toda organizacién.

a) Auditorfa: "Es el examen sistemdtico de los libros y -
registros de un negocio u otra organizacidn, con el fin de deter
minar o verificar los hechos relativos a las operaciones finan--
cieras y los resultados de éstas, para poder informar sobre los
mismos". Por lo tanto, auditar es llevar a cabo un examen metédi
co y ordenado, que implica la necesidad de investigar causas y -
efectos.

b) Administracién: "Es el hecho de lograr determinados ob
jetivos por medio del esfuerzo humano en forma eficiente y obte-
ner el mayor beneficie con el minimo de esfuerzos, y gque requie-
re una adecuvada organizacidn que utilice equilibradamente los re
cursos materiales, humanos y técnicos de que disponga el organis .

mo social”. {3).

{2) Koontz y 0O'Donnell. "Curso de Administracidén Moderna".- Ed.-
McGraw-Hill. México, 1968, Pdg. 520.

{3) Martinez Villegas, Fabidn Dr. y C.P. "Ei Contador Publico y
1a Auditoria Administrativa". Ed. PAC. México, 1984,
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Tomando como base 105 dos conceptos anteriores, se puede
externar el siguiente concepto general sobre Auditoria Adminjs--
trativa:

"Es el examen met6dico y ordenado de ios objetivos de una
empresa, instituci6n o departamento gubernamental o de cualquier
otra entidad, de su estructura orgdnica, de la utilizaci6n y par
ticipaci6n del elemento humano y de los métodos de control y me-
dios de operacidén, a fin de informar sobre el objeto mismo de su
examen". {4).

Se considera a la Auditorfa Administrativa dentro del con
trol preventivo que debe ejercer la direccifn, pues mediante es-
_ta técnica revisa objetivos, polfticas, programas de trabajo, es
tructuras orgdnicas, controles operativos, sistemas y procedi---
mientos, utilizacifn de recursos y aprovechamiento del personal,
determina objetivamente posibles anomalfas que limitan el funcio
namiento de un organismo social, que le permite, en forma oportu
na, considerar en sus decisiones los factores que afectan la ope
racifén de la empresa, y ademds fortalecer los aspectos positivos
para servir de apoyo a las deficiencias de la empresa. (5).

4,- Fines de la Auditorfa Administrativa.

EY propésito de 1a Auditoria Administrativa es revisar y
evaluar una organizacién a2 fin de identificar y eliminar defi---
ciencias o irregularidades en cualesquiera de las dreas examina-
‘das y simultdneamente reforzar los aciertos que en ellas se en--
cuentren.

(4) Universidad Autdnoma de Guadalajara. "Apuntes de Auditoria -
Administrativa". Guadalajara, 1985, Pdg. 3.

(5) Sisk, Henry L. "Administracidén y Gerencia de Empresas". Ed.-
South- Western Publishing Co. E.U.A. 1976, Pdg. 578.



7

La finalidad es ayudar a 1a direccidn a lograr una admi--
nistracidn mds eficaz. Su intencidn es examinar y valorar los mé
todos y desempefio en todas 1as dreas. Los factores de la evalua-
cidn abarcan el panorama econGmico, lo apropiado de la estructu-
ra organizativa, la observancia de politicas y procedimientos, -
ta exactitud y confiabilidad de Tos controles, la adecuada wtili
zacifn del personal y equipo, los métodos protectores adecuados,
las causas de variaciones y los sistemas de funcionamiento satis
factorios,

Generalizando, esto significa que por medio de la Audito-
ria Administrativa, la administracidn de una empresa podrd lle--
var a cabo entre otras labores, las siguientes:

1.- Eliminar pérdidas y deficiencias.

2.~ Mejorar lgs sistemas y procedimientos de operacidn.
3.~ Majorar los medios de controd.

4.~ Desarrollar mejor al personal.

5.~ Utilizar mejor Yos recursos de que se dispone, tanto
humanos como materiales.

Estas labores pueden apreciarse en la figura 1-1.

8.~ Alcance de 1a Auditorfa Administrativa.

La Auditorfa Administrativa es un instrumentoc definido pa
ra la continua evaluacidn de los métodos y el desempeiic en todas
las &reas de la empresa.

Puede ser de una funcidn especffica, un departamento g --
grupo de departamentos, una divisidn o grupo de divisiones, o de
la empresa en sy totalidad. Algunas auditorfas abarcan una combi
nacifn de dos o mds de dichas dreas.

Los elementos en los métodos de administracidn y apera---
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ci6én que exigen una constante vigilancia, andlisis y evaluacién,
son Jos siguientes: ' ’

- Planes y objetivos.

- Estructura orgénica.

- Polfticas y précticas.

- Sistemas y Procedimientos.

- Mé&étodos de control.

- Formas de operacién.

- Recursos materiales y humanos.

Un procedimiento importante que no debe pasarse por alto
‘y en el gque nunca se hard el suficiente hincapié, es e} de que -
es indispensable asegurar antes gue todo , el perfecto entendi---
" miento con la direcci6n en cuanto al nimero del personal de audi
“torfa y los 1fmites de los trabajos que se realicen.

Es necesario este entendimiento antes de iniciar cualquier
trabajo. Serd de mucho valor para determinar las exigencias de -
personal desde el punto de vista de su capacidad técnica.

Conviene tener bien presente gque las funciones del audi--
tor difieren seglin la empresa de que se trate. En la mayerfa de
las veces, su labor consistird en llevar a cabo una revisién, in
formar de las deficiencias o irregularidades que encuentre y pre
séptar sugerencias para ponertes remedio.

La responsabilidad de realizar los cambios para conseguir
una mejorfa en sistemas y procedimientos, sueie encomendarse a -
un analista de métodos.

Por otra parte, no es raro encontrar en ciertos casos, -~
que 1a direccidn de una empresa deposite sobre los hombros del -
grupo de auditorfia toda la responsabilidad. de efectuar las modi-
ficaciones correspandientes en los sistemas y procedimientos.
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Los auditores trabajan de una manera muy estrecha con los
servicios de la direccidn. Mediante el andlisis, la comparacidn
¥ la evaluacidn, 'a auditoria trata de ayudar a los ejecutivos -
administrativos en todas las dreas, a fin de mejorar todos los -
métodos y la operacidn,

Cada vez son mds las organizaciones en gue esta nueva téc
nica de auditoria es implantada, para que se logre una mejor com
prensidn de las normas generales de trabajo y, con ello, una la-
bor mis eficaz.

6.~ Limitaciones de la Auditorfa Administrativa.

Si bien esta técnica es una herramienta magnifica de la -
administracign, no es infalible, en virtud de gue su principal -
Timitacifn consiste en que no cuenta, hasta ahora, con una esca-
ia de valores precisa con la que pueda medirse el grado de efi--
ciencia con que se cumple una funcidn; por tanto, el resultado -
de tal revisidn adolece de cierta subjetividad, ya que es el res
ponsabie de ella quien determina el patrdn ideal que usard como
base para la evaluacidn, (Ver figura 1-2).

No obstante lo anterior, se tiene la seguridad de que a -
medida que se vaya desarroliando esta técnica, ird recabéndo expe
riencias valiosas que conducirdn, sin duda a?l estabtecimiento de
convenciones generales sobre los modelos contra los que se deban
comparar los resultados.

Precisamente la subjetividad de que. adelece 1a Auditorfa
Administrativa viene a subrayar el hecho de que su éxito depende
en gran parte de la calidad profesional del Auditor Administrati
vo; por 1o que resulta indtil, y adn peligrosa, si se lleva a c3
bo por una persona gque no esté capacitada para elle. {3).

(3) Obra citada, P&g. 5.



~10-

FIG. 1-1. Labores que podré llevar 2 cabo la administra--
" ci6n de una empres2 por medio de }a Auditorfa Administrativa. -

(3).

Revisidn y Evaluacidn

|

de una Empresa para

determinar

Mejores Mejores Operacio- Mejor

formas de

Métodos control nes mis

eficaces

uso de Tos

(3)-0bra citada, Pdg. 5.
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FIG. 1-Z. Aqui puede apreciarse céuo se presentan las 1i
mitaciones en la prdctica de la Auditoria Administrativa y cdmo
interviene la calidad profesional del Auditor al momento de en--
contrarse con ellas. {(3).

Gerencia de Modelos
Administrativos.

Subjetividad

E1 éxito depende de la
calidad profesional del
Auditor.

(3) Obra citada, Pdg. 5.
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CAPITULO SEGUNDO

;EL L.A.E. COMO AUDITOR ADMINISTRATIVO.

1.- La Etica Profesional del L.A.E. (Licenciado en Administra---
cidén de Empresas).

La Etica es definida como: ") estudio de la conducta en-
tre los individuoas"; vocablo {Etica) que indica un patr6n de ac-
tuaci6n deseable.

Se pueden distinguir tres dreas problemiticas que se les
presentan a 1os hombres de empresas:

a) Problemas en relacidén con la toma de decisiones que es
tin basadas mds bien en valores personales que en datos de infor
macidn.

b) Problemas que se describen mejor como conflicto de in-
tereses dentro de) mismo individuo y qde surgen simultdneamente
porque &1 es miembro de varios grupos que, con frecuencia, tie--
nen metas conflictivas. ‘

¢) Relaciones interpersonales, esto es, relacionarse con
otros individuos o grupos de individuos. (5).

Estas dreas que representan un problema, pueden mejorarse
a través de la actuacién atinada del LAE por medio del desarro--
Y1o de la Auditorfa Administrativa, en la que debe tener presen-
te por siempre las normas de ética que son impuestas a su profe-

sidn.

(5) Obre citada, Pdg. 6.
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, El concepto de profesionalismo, esencialmente, 1leva im--
plicito entre otros elementos, una forma de control en cuvanto a

1a actuacidn de quien Va practica. .

Tradicionalmente este control S¢ ha realizado mediante Ja
declaracidn vxpresa de normas de conducta y actividad, formula--
das por algunos de los integrantes de la rama de actividad de --
que se trate, y contenidas en los denominados "Cddigos de Etica
Profesional” mismo que debe reconocer; generalmente se enfoca en
cuanto a una preocupacidén hacia el interés colectivo, aunque mu-
chas veces esto sélo sea desde un punto de vista meramente lite-
ral. (6).

Por el solo hecho de serlo, el Licenciado en Administra--
cién cstd obligado a observar las normas de ética de su profe---
sién. Sin embargo, en su cardcter de Auditor Administrative, le
son particularmente aplicables las siguientes disposiciones del
C6édigo de ftica del Colegio Nacicnal de Licenciados en Adminis--
tracién, A.C.:

Artfculo 1.1.

E1 Licenciado en Administracidn guardard el Secreto Profe
sional y no revelard por ningln motivo Yos hechos, datos o cir--
cunstancias de que tenga conocimiento en el ejercicio de su pro-
fesién, a menos de que cbligatoriamente 1o establezcan las leyes
respectivas.

Articulo 1.2

Cuando el Licenciado en Administraci6n emita un informe,-
opinidn o cuaiquieraotra informacidn para fines pdblicos, o que
terceras personas hayan de tomar como referencia para hacer deci

{6) Terry, George R. “Principios de Administracién". -td. CECSA.
México, 1980, Pdg. 77.
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siones, deberd mantener una absoluta independencia de criteriag,
aun en aquellas cuestiones que puedan resultar serjudiciales pa-
ra sy cliente.

Articule 1.3.

El Licenciado en Administracidn no usard informacifn, ma-
terial técnico o procedimientos adn no pGblicos de etros cole---
gas, sin obtener su consentimiento por escrito. {7)

Articulo 1.4.

£l Licenciado er Administracifn no podrd ofrecer ¢ pres--
tar servicios profesionales, a cambio de hunorarios que dependan
de 1a eventualidad de los resultados de tales servicios.

£l Licenciado en Administracifn no garantizard ninguna -~
cantidad especifica por concepto de reduccidn de costos o aumen~
to de utilidades derivados de sus esfuerzos.

Como se puede observar, la ética prafesional del LAE es -
muy importante en el desempefio de sus sctividades y en su condug
ta en general, por lo que siempre s¢ debe tenmer presente, para -
conservar su integridad tanto en forma personal como profesional.

2.- Caracterfsticas del Auditor Administrativs.

Todo Auditor Administrativo debe reunir las siguientes ca

{7) CORLA (Colegio Wacional de Licenciadas en Administracién, --
A.C.}, "Cédigo de Etica". México, 1984, Pigs. 10.12,13,15.
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racteristicas para asequrar el dxito de la Auditoria Administra-
tiva:

1} Personalidad: Es necesaria para todo auditor ya sea de
pendiente o independiente, que se ocupa en toda organizacidn; --
ademds incluye 1a presentacién que debe tener en todo momento.

2) Poder de mando: Para el manrejo de los demds empleados
en el drea ¢ departamento.

3) Integridad: Es la capacidad de ser honrado en las ideas
y creencias, con fuerza suficiente para afirmar lo que se piensa
y sostener Ta verdad por encima de todo.

4) Disciplina: £5 un requisito esencial del hombre con as
piraciones; es la capacidad de adaptar nuevos deseas personales
3 las necesidades gque nos imponen las circunstancias.

5) Trata social: Se refiere a la manera de comportarse -~
con las personas con quienes se ha de tratar, en cuvalesquier Tu-
gar.

6) Imaginacidn: Es la capacidad de una persona que le per
mite idear, apreciar y resolver sobre determinadas situaciones.-
Un auditor con imaginacidn estd en posibilidades de idear siste-
mas y procedimientos y proparcionar soluciones eficaces sobre --
ellos con acierto, encontrando soluciones adecuadas.

7} Inteligencia: £s el don de comprender con agilidad, un
auditor dotadc de talento, podrd razonar y apreciar con mayor fa
cilidad lgs problemas, discernir sobre ellces con acierto encan-~
trando también soluciones adecuadas, en favor de las empresas.

B) Criterin: Es 1a facultad de discernir y formar juicios
con ldgica y sentido comin y en forma jmparcial. El auditor con
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esta cualidad estd en condiciones de atacar los problemas, utili
zando las técnicas adecuadas, bajo las circunstancias existen---
tes, a fin de hallar soluciones sencillias y prdcticas.

9) Inicijativa: Es la acci6én oportuna y razonada de formar
planes y tomar decisiones con rapidez y eficacia. £sta cualidad
coloca al auditor en sitvacién tal, que le permite elegir los --
cambios a seqguir y encontrar soluciones a los objetivos desea---
dos.

10) Responsabilidad: £s el juicio que forma la conciencia,
consecvencia de Tos actos que ejecuta una persona. E€s la forma -
-que tanto en lo moral como en lo material toma T3 continuidad --
del efecto de 1a accibn ejecutada. E1 auditor debe tener presen-
te la responsabilidad social y de servicio que contrae al acep--
tar un trabajo profesional, condicién que lo oﬁliga a aceptar so
lamente aquello para lo cual esté capacitado para ejecutar, o di
rigir, ajustdndose a Tos lineamientos que fija la ética profesio
nal. Sus opiniones deberdn ser imparciales e independientes y --
trataran de conciliar intereses morales, materiales y econdmicos
de las partes que de alguna manera resulten afectadas con sus --
consejos.

11) Puntualidad: Fs un signo de buena educacifn, pero ade
més es la materializaci6én del grado de responsabilidad en que --
aceptamos nuestros compromises, 1o mismo se apiica al auditor ad
ministrativo.

12} Cultura general: Adquirida en el transcurso de su for
macidn - profesional.

13) Facilidad de redaccifn: Principalmente importante pa-

ra enfocar debidamente los reportes para toda comunicacién escri
‘ta con los demis departamentos o dreas de la organizacidn, y Sus
subordinados.
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14) Facilidad de palabra: Por el contacto directo que se

tienen.con las personas ubicadas en el nivel superior de la em--
presa, con quienes se discuten los planes de trabajo y los infor
mes, producto del desarrcllo de Jos mismos.

15) Conocimientos en relaciones humanas: £s muy importan-

te y necesario el contar con ellos con el objeto de obtener la -
méxima cooperacifn de parte de todos los empleados y el estable-
cimiento de un ambiente de cordialidad en las relaciones de tra-
bajo.

16) Debe tener ademds una gran capacidad de observacién:

Para que a través de ella, pueda el auditor captar los problemas
que surjan en la organizacidn y ponga en préactica su capacidad -
de anglisis para que esto le permita darles 1a mis adecuada solu
ci6n a cada uno de ellos, utilizando todos los conocimientos que
sobre administracién general posea. {8).

Todos los aspectos tratados anteriormente, se ven reforza
dos ampliamente por el Decdlogo del Auditor Administrativo que -
presenta de manera general y total, los puntos que resumen las -
caracteristicas, los conocimientos y las cualidades que todo au-
ditor debe reunir:

1) Conocimientos idéneos en Administracidn.
2) Experiencia en Administracién.

3) Espfritu de investigacién e iniciativa.
4) Objetividad y equidad.

5) Sentide analftico y de observacidn.

6) Prudencia, claridad y precisién.

(8) Mitidn Quezadas, Alejandro Tit. C.P. "Organizacién y Funcio-
namiento del Departamento de Auditoria Interna en las Indus-
trias". México, 1972, Pdg. 145.
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Integridad de cardcter.

Etica profesional,

Sensibilidad para formarse criterioc de la operacidn de
conjunta.

Haebilidad de expresién oral y escrita. {4).

3.~ Clases de Auditores.

Una unidad de Auditorfa Administrativa se estructura de -
la siguiente manera:

a)

b)

Auditar Supervisor.

Es la persona que tiene la responsabilidad propiamente
dicha de la auditoria administrativa. Es el entargado
de elaborar el "ptan de auditorfa”, y de autorizar los
procedimientos y programas de revisidn.

Es indispensable que e} auditor supervisor gue ocupe -
este puesto se2 un profesionista de la administracién,
con suficiente experijencia y capacidad.

Auditor por Areas.

Es aquel profesional a guien después de dominar las --
técnicas de la auditoria administrativa, se clasifica

y se le espicializa por édreas de trabajo, de acuerdo -
con las funciones administrativas mds requeridas. Se -
ie puede clasificar de 12 manera siguiente:

1.~ Auditor de alta gerencia.
2.- Ruditor de asesoria.
3.- ‘Auditor de personal.

(4) Obra citada, Pég. 6.
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.- Auditor de produccidn.

.- Auditor de almacén.

.~ Auditor de compras,

Auditor de ventas.

.- Auditor de finanzas.

- Auditor de estados financieros.

O O B~ O, &
[

.- Auditor de sistemas mecdnicos y electrénicos.

c) Auditor Ayudante.

d)

E1 encargado de este puesto tiene la responsabilidad de
ayudar al auditor supervisor y al de &reas en la recopi-
laci6n de informaci6én necesaria, cuando se trata de em--
presas pequefas, puede coordinar actividades de planea--
ci6n y desarroilo del trabajo asignado.

Auditor Principiante.

Al encargado de este puesto generalmente se le asignan -
trabajos de rutina; en la préctica, a esta persona se le
gufa y supervisa en el desarrollo de su trabajo.

E1 grupo de auditorfa administrativa debe figurar en el
nivel jerdrquico de la empresa desde donde pueda operar
en forma debida. Ademds, puede formar parte de las acti
vidades de gerencia general, contraloria , control admi--
nistrativo, planeacidn administrativa, etc. La funcidn -
de auditorfa puede ser desempefiada por un grupo de espe-
cialistas aparte, o bien por una unidad.

Es de observancia que la funcifn debe ser lo mds indepen
diente que se pueda de ia presién de los grupos particu-
lares de 1a empresa; mientras mayor independencia mds --
eficiente y provechoso serd el trabajo; mientras mds al-
to sea el nivel que se le dé, menor oposicién encontra--
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.ré.qu);

{9) Redriguez Valencia, Joaqufn. "Sinopsis de Auditoria Adminis-
trativa™. Ed. Trilias. Héxico, 1984, Pdg. 76.
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CAPITULO TERCERQ

TIPS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

En nuestro pafs la Auditoria Administrativa se encuentra
en proceso de desarrollo y por tanto, el profesional de la Admi-
nistracién se encuentra en una posicién favorable para practicar
la tanto en forma interna como externa, es decir, que depende dji
rectamente de una unidad administrativa de la empresa, o bien, -~
puede efectuarse por auditores administrativos independienteé -
(mejor conccidos como Consultores Administativos), pero en cual-
quiera de los casos, los principios bdsicos son consistentes. -

(9).

1.,- La Auditoria Interna.

La revisifén y evaluaci6n de las operaciones de una empre-
sa de cierta magnitud son confiadas a una unidad especializada -
denominada Unidad de Auditorfa Administrativa. Esta técnica es -
una forma interna una de las herramientas de control superior de
mds reciente origen, siendo el control, 13 funcidn gerencial de
asegurar que los planes se cumplan, por todo ello, puede apre---
ciarse la intima relacidn existente entre las funciones de pla--
near y controlar, advirtiéndose incluso, que un control efectivo
implica algo mds que una medicién y evaluacién.

La Auditorfa Administrativa, por expresa delegacidn de au
toridad de 1a direccidén, debe ejercer el control superior o ge--

rencial.

La Auditorfa Administrativa Ipterna, independientemente -

(9) Obra citada, Pdg. 20.
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de ser-ella misma parte integrante del sistémé totaJ”de'£ohtro] -
“superfor, es la principal herramienta para la revisién:y evalua-
cién de los resultados logrados.

Cumple con una doble misién; primero, como parte integran

_te del control superior, es decir, un medic para obtener y mante

ner el control; y en segundo Tugar, es el medio principal para -
1a medicidn y evaluacidn de resultados. (3).

"a) Adscripci6n de ta Unidad de Auditor§a Administrativa.

La auditorfa Administrativa, como funcién interna, puede
verse desde el punto de la organizaci6n como:

1.- Una extensién de 1a Auditorfa Interna Financiera:

(F1G6. 3.1.)
Gerente
Financiero
Auditoria Auditoria
Administrativa Interna.

(3) Obra citada, Pég. 5.
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2.~ Funcifn -independiente de 1a Adhinistracién Financie-~-
ra:

En este caso, la funcidn de Auditoria Interma es, en
si misma, objeto de auditorfa por parte del grupo operacional, -
como se& muestra en ta FiG. 3.2. (3).

Gerente
General
Gerente de Gerente
Planeacisn y financiero
Cantrol
Auditorfia Auditoria
Administrativa Interna.

{3) obra Citada, P4g.5.
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3.- Forma depertamental con la Auditorfa Interna:

Esta forma de oganizacidén enfatiza la unidad de la fup
cifn global y Ta estrecha relacifn entre estas dos formas de audi
toria, en este caso, se observa el concepto de Auditoria Adminis-
trativa como una herramienta de andlisis tanto financiero como no
financiero; asi se recalca también la necesidad de una Auditoria
Administrativa de la funcidn financiera de 1a empresa junto con
otras funciones, como se ve en ta FIG. 3.3. {3).

Gerente
General
Gerente de Gerente
Planeacibn y Financiero
Control

|

Auditorfa Adminis-
trativa, y Audito-
ria Interna.

(3) Obra citada, Pdg. 5.
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4.- Organo Asesor del Consejo de Administracicn:

Este caso es el mds recomendable, pues mientras mis
alto sea el nivel donde se ubique la unidad de Auditoria Adminis

trativa, mayor serd el campo de accifén dentro de la empresa

FIG. 3.4. (3).

Asamblea de
Accignistas.

Consejo de Adminig
tracién,

Lo d

Auditorfa Adminis-
trativa.

[ e e

Gerente —— e e ———-
Genaral
Produccidn Comercializacién Finanzas

(3) Obra citada, Pég.

5.
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b) Funciones a desarrollar por una unidad de Auditorfa Adminis--

trativa.

Las funciones de la Auditoria Administrativa deben quédar
enmarcadas dentro de 1a organizacifn de una empresa, en una uni-
dad o departamento, que por su situacién jerdrquica, le permita
la consecucidn de sus fines. E1 nivel donde debe quedar la uni--
dad de Auditoria Administrativa reuniré las caracterfsticas si--
guientes:

1) Jerarqufa suficiente para poder inmiscuirse en cual---
quier unidad administrativa de la empresa.

2) Que el tipo de funciones de dicha unidad sea en todo =~
lo relacionado con la direccién, el control, y la coor

dinacidn.

3) Que tenga suficiente autoridad sobre los demds departa
mentos.

Por todo lo anterior, la unidad de Auditorfa Administrati
va deberi ejercer el control superior en lo que se refiere a la
aficiencia de las operaciones, midiendo y evaluande resultados.

Las funciones a desarvoilar son:

1.- Investigacitn constante de planes y objetivos.

2.- Estudio de Yas politicas y su prdctica.

3.- Revisién constante de la estructura orgdnica.

4.- Estudio constante de las operaciones de la empresa.

5.- Analizar la eficiencia de la utilizaci6n de recursos
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humanos y materiales,

6.~ Revisién constante del equilibrio de las cargas de tra
baja.

7.~ Revisién de Jos méiodos de caontrol.

La estructura de la organizacifn es un mecanismo proyecta-
do para ayudar a lograr las metas. Lo fundamental para el diseifio
de organizaciones es el conocimiento actual de la empresa. Sin -
la comprensién general y especifica de la situsacidn actual y una
buena comprensidén de los requerimientos del sistema futuro, la -
posibilidad de que el sistema propuesto sea bueno se reduce con-
siderablemente. Para el tipo de decisifn que se deba tomar al es
tructurar una unidad de Auditoria Administrativa es importante -
tomar en cuenta varies factores tales como el tipo de activida--
des a desarrollar y en qué tiempo; el dmbito o campo de aplica--
cidn: las relaciones que existen; Tos recursos tanto materiales
come humanos con que se cuenta, ademds de los recursos financie-
ros que son igualmente importantes.

c) Beneficios de la Auditorfa Interna.

Como se ha indicade, 1a Auditerfa Administrativa Interna -
es realizada por un grupo especializado (asesar), de la propia -
empresa. El propdsito de la Auditorfa Interna, es proporcionar -
un medio de control interno y determinar la efectividad de otros
controles; consecuentemente la auditorfa interna puede conside--
rarse como un control nuestro sobre las demds formas de control.

Son muchos tos beneficios que se obtienen de un »royecto -
de auditarfa efective, pero saon tres los que sobresalen:

1)} La Auditorfa Administrativa Interna permite determinar
si los sistemas y procedimientos establecidos son efec
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tivos para alcanzar los objetives fijados y asequrar
el cumplimiento de las polfticas establecidas.

2) La Auditoria Administrativa Interna hace recomendacio-
nes para el mejoramiento de las polfiticas, procedimien
tos, sistemas, etcétera. Puede ser necesario modificar
controles actuales, establecer nuevos controles o cam-
biar sistemas y procedimientos actuales. Cualquiera --
que sea la razbn, es actividad del auditor interno re-
comendar cambios necesarios para asequrar el cumpli---

‘miento, incluso sugerir controles adicionales o mejora
dos.

3) La Auditoria Administrativa Interna suministra un me--
dio de proveer un mayor grado de delegacidén de autori-
dad y, si es necesarfo, un medio para facilitar la des
centralizacién de las operaciones.

La utilizacién de Ya Auditoria Administrativa Interna co-
mo medio de control ha ido incrementdndose, particularmente en -
las empresas tanto medianas como grandes,

Aun cuando muchas empresas medianas y grandes no cuentan
con unidades administrativas de auditoria interna, tales funcio-
nes pueden ser cumplidas, hasta cierto grado, haciendo hincapié
en que una de las funciones del control es determinar en gQué me-
-dida se observan los métodos, procedimientos, y sistemis, y pro-
poner las mejoras necesarias. (6).

2.- La Auditoria Externa.

La Auditoria Administrativa Externa se utiliza cuando la empresa

(6) Obra citada, Pdg. 13.



-29-

no cuenta con los recursos suficientes para sostener un programa
interno y cuando se requiere de una opinidn de cardcter indepen-
diente.

La actuacidn del Licenciado en Administracién de Empresas
contratado especialmente por una empresa para mejorar ineficien-
cias operativas, ya sean detectadas por la propia direccién o re
sultados de tareas relacionadas con una auditorfa aperacional --
tradicional (auditorfa contable); implica la realizacién de un -

trabajo de consultoria de empresas.

Esta consultoria debe ser Tlevada a cabo por el Licencia-
do en Administracidn de Empresas, siempre que cuente con la com-
petencia y pericia técnica para hacerlo.

La consultorfa administrativa es una funcién muy 1mportan
te en nuestros dias, de ella puede decirse que es un servicio es
pecializado que requiere de personas capacitadas para desempefiar
trabajos especificos, pero no es ficil encontrar profesionales -
con la capacidad y con la experiencia necesaria en todas las téc
nicas requeridas, para ofrecer a las empresas una asistencia efi
ciente y de calidad; aungue el desarrollo de cursos y estudios -
de especializacién en actividades de accién del licenciado en ad
ministracifn, (cursos de postgrado, maestrias y la coordinacién
con profesionales de otras &reas), han dado como resultado que -
muchos licenciados en administracidn se encuentren plenamente ca
pacitados para ofrecer la consultoria administrativa a quien lo

solicite.

Para efectuar la consultorfa administrativa hay que tener
en cuenta tres aspectos ‘principales:

a) Un proyecto que incluya el prop6sito y los recursos -
(humanos, materiales y técnicos).
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b) E1 tiempo requerido.
c) E1 dinero de que se dispone.

El proyecto implicard una responsabilidad compartida en--
tre el cliente y el licenciado en administraci6n que actida como
consultor. De esta relacién se deriva que los funcionarios y su-
bordinados involucrados conozcan y entiendan la actividad que se
va a realizar; por qué se va a hacer; el plazo disponible para -
su realizaci6n; el alcance de la actividad y los objetivos que -
se persiguen, etc. Esto representard evitar desperdicios y apro
vechar mejor el uso que se estd haciendo de los recursos.

Una relaci6n adecuada implicard una estrecha colaboracitn
entre el consultor y la empresa para la resoluci6n de los proble
mas en los que el consultor intervenga.

Uno de los factores mis importantes para el trabajo del -
consultor, y del cual depende su éxito, es que el personal parti
cipante esté preparado para prestar el servicio que se comprome-

_te a dar, ya que, cuande el servicio es el adecuado para el - -
cliente, &ste tenderd a utilizar la consultorfa en nuevas dreas
haciendo una extensi6én del servicio contratado.

£1 proceso de auditorfa administrativa se tratard amplia-
mente en el Capitulo V.

- a) Consideraciones Normativas del Auditor independiente.

1.- Contratacién del Servicio, (solicitud).

Cuando un cliente se muestra interesado en los servi-
cios del auditor, es necesario que éste precise las causas que

motivan su requerimiento de servicio.

De la exposicidn de motivos que el cliente haga em las --
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primeras entrevistas, el auditor conocerd el o .los problemas de
. que se trata y quedard en condiciones de apreciar las siguientes
consideraciones:

- E1 cliente conoce o cree conocer el problema
- £t cliente desconoce las causas del problema o la forma
de atenderlo.

En ambos casos el auditor deberd practicar una ‘investiga-
ci6én previa, por medio de Ta cual podrd confirmar lo expuesto --
por el cliente o percatarse de la magnitud de} problema o situa-
cign objeto de la consulta.

Esta fase inicial de los trabajos del auditor es de vitatl
importancia, ya que por medio de ella, precisard las caracteris-
ticas y alcance del problema, permitiéndole estimar el tiempo --
probabte para la realizacifin de los trabajos, los elementos tan-
to humanos como materiales que necesitard y su costo.

Quedard a juicio de) auditor, seglin el tiempo empleado, -
Ta magnitud de los trabajos previos, de cobrar o no honorarios -
por estos pasos preliminares, y en caso afirmativo, lo hard sa--
ber a su cliente.

-

Posteriormente el auditor formulard una carta por medio -
de 1a cual) confirmar§ 1os acuerdos tomados durante las primeras
entrevistas.

Aceptados los servicios, el auditor formulard una carta -
en la que especificard detalladamente Jo convenido con el clien-
te, con el fin de evitar errores o malas interpretaciones que --
posteriormente pudieran traer desacuerdos.

En la carta de referencia deberdn quedar asentadis las --
condiciones especificas a Jas que se ajustard el trabajo, que en



-32-

términos generales serdn las siguientes:

- Mencidén de antecedentes de contratacidn del servicio.

- Objetivo de los trabajos a realizar y alcance de los --
mismos.

- Especificaciones sobre el tipo de colaboracign y medios
que la empresa se obliga a proporcionar para la ejecu--
ci6n del trabajo.

- Mencién de la categorfa y personal que utilizard.

- Tiempo probable para su ejecucidn.

- Honorarios para devengar y forma de pago.

- Forma como el ‘cliente cubrirs gastos especificos que el
auditor, en el desempeio de su encargo, se vea precisa-
do a erogar y que no quedaron incluidos en el renglén -
de honorarios.

- Fecha de iniciacién de los trabajos.
- Periodicidad y tipo de informaci6n que deba formularse,
en relacién al avance de los trabajos que se efectien.

En ocasiones, tomando en consideraci6n situaciones parti-
culares y caracterfisticas del trabajo a desarrollar se hace nece
sario la formuiaci6n de un contrato formal, por medio del cual -
cliente y auditor especifican derechos y obligaciones mutuas.

Por tratarse de un servicio relativamente nuevo, y de un
alcance muy variable, se considera que la contratacién de una au
ditorfa administrativa debe constar por escrito.

Los problemas y malas interpretacicones que puedan surgir
por falta de definici6n del alcance y responsabiltidad del audi--
tor administrativo, no sélo afectan al auditor en particular, --
sjno en general, a la profesién de licenciatura en administra---
cifn.
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Una vez firmado el convenio de auditoria administrativa,
la €tica y resngnsabilidad profesion2i del licenciado en adminisg
tracign lo obiigan a2 desempehar su trabzjo, con el wmiximo esme--
ro, con una planeacidn adecuada y tan detallada como lo amerite
el trabajo; con una supervisifn constante de sus ayudantes y con
la preparacitn cuidadosa de los informes gue, en Gitima instap--
cia, constituyen la culminacidén y el producto visible de su tra-
bajo.

Como conciusidn, podemos afirmar que el licenciado en ad-
ministracion, debido a su formacién profesional, puede en forma
integral apreciar mejor los problemas de la empresa y que, ade--
mis, tiene facultad técnica con qué abocarse y participar eficaz
mente en la soluci6n de los mismos.

2.- Estipulacidn de Honorarios.

La fuente de ingresos para el sostenimiento de un des-
pacho, proviene de los honorarios de un auditer, puesto gue éstos
determinardn la existencia del despacho y su acrecentamiento.

La forma de calcular los honorarips es factor importan
tisimo sobre el cual el auditor deberd meditar y reflexionar has
ta ltograr su justa estimacidn, pues una falla por pequeiia que --
sea, redundard en perjuicio grave de sus intereses.

Por otro lado, es importante que establezca la forma o
tipo de cobrar sus honorarios, porque de no hacerlo incurrird en

errores y deficiencias que lesionardn su economia.

Los honorarios del auditor pueden ser contratados en -

tres formas:



- Honorarigs fijos,
- Honorarios variables.
- Honorarios a base de iquala.

Honorarios fijos: e} auditor acepta, a cambio de sus servicios,
un3d cantidad fija, previamente acordada can el
cliente.

Esta forma de contratar tos servicios tiene la convenien-
.cia de gue ambos contratantes conocen con precision el monto de
los honorarios, situacidn gue permite al auditor enterarse, de -
antemano, que el cliente esti conforme en hacer la erogacién.

Por otro tado, presenta una desventaja que estridg en lg
posibilidad de incurrir en errores en cuanto a 12 estimacibn del
tiempo probable que se utilizard ep los trabajos, ya que la prigc
tica ha demostrado que resulta dificil prever la serie de facto-
res que pueden surgir en la ejecucibn de trabajos de auditorfa,-
" circunstancia que puede afectar a una de las dos partes.

EY c8lculo de los honmprarias se lleva a cabo tomando en -
consideraci6n el tiempo en que se estima llevar a cabo el traba-
jo y el costo del personal gue lo va a efectuar. Generainmente el
importe se determina multiplicande el costo real por tres {um --
tercioc que corresponde al costo, otro tercio que corresponde a -
1ps gastas de oficinma, y el otro tercio a Ja utilidad).

Hanorarios variables: el auditor conviene en percibir sus honorg
rios con base en 1a estimacibn de tiempo trabajade, y el nimerg
y categaria del personal empleado.

Esta forma de contratar honorarios es més justa y equita-
tiva para ambas partes, en razfin de que los hamorariscs par deven
gar van en relacién al trabajo ejecutado, tiempo empleado y per-
sonal utilizade.
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Por otra parte, no existiendo presifn para ejecutar los -
trabajos en determinado tiempo, el auditor queda en aptitud de -
desempefiar su cometido con mds dedicacidn y consecuentemente, --
con mejores resultados.

Esta forma de céntrataciﬁn de honorarios presenta una ---
gran desventaja, en vista de que no es posible conocer de antema
no, el importe de los trabajos, y puede darse el caso de que el
cliente, a determinado avance de los mismos, se le hagan onerog--
sos, se nieqgue a pagar, o no disponga de efectivs en el momento
de liquidar los honorarios, colocando al auditor en situacién --
camprometida,

E1 importe de los honorarios se determina de conformidad
con el tiempo empleado, y con el costo del personal que 1levd a
cabo el trabajo, multiplicando, generalmente, el importe que re-
suite por tres, como en el caso de los honorarios fijos.

Honorarios a base de iguala: esta forma de contratacién consiste
en que el auditor acepta el pago de sus honorarios por perfodos
determinados, durante el tiempo que dure la ejecucitn de los tra
bajos.

Esta forma de pactar los honorarios aporta varias venta--
jas, pues permite conocer la cantidad que se acepta comoe iguala,
1a cual generalmente no es elevada y puede ser fécilmente eroga-
da por el cliente., Ademds, el auditor percibe una cantidad fija
periédicamente, que le permitird hacer una distribucién adecuada
de este ingreso.

El1 importe de los honorarios a base de iguala, se calcula
tomando en consideracifn el tiempo en que se estima lleva a cabo
el trabajo total, y el costo del personal que To va a efectuar,-
dividiendo el importe total que se determine, entre los periodos
en que vaya a ser cubierta la iguala. También puede calcularse -



en funci6n del personal y el trabajo que se vaya a llevar a cabo
en cada perfodo que comprenda la iguala. En la misma forma que -
en Ios tipos anteriores de honorarios, el costo real se multipli
ca, generalmente, por tres {(10).

3.- Beneficios de emplear la Auditoria Administrativa, Interna o

Externa.

En términos generales, la auditorfa nos proporciona una -
evaluacidén cuantificada en la eficiencia con la que cada 6rgano
de 1a institucién desarrolla su administraci6bn., Es decir, nos --
proporciona un panorama administrativo integral de la empresa --
que se audita, seflalando el grado de efectividad con que opera -
cada una de las unidades administrativas que Ya integran; por --
coﬁsecuencia. sefialando también aquellas &reas cuyos problemas -
exigen una mayor atencién de parte de la direccién general.

_Cada profesional tiene una &rea de actuacién exclusiva, -
una &rea de accién en que s6élo &1 puede intervenir.

La preparacién que el licenciado en administracién tiene,
estd enfocada al conocimiento a fondo de 1a ciencia administrati
va y de las diferentes funciones de la empresa; en forma general
establece como campo natural de accibn del profesional de la ad-
ministraci6n, el asesoramiento a la alta direccidn en aspectos -
de coordinacién, evaluacién administrativa y diagn6stico de pro-
blemas administrativos.

De Yo anterior, se puede deducir que, siendo la auditorfa
administrativa el medio mds adecuado para 1a revisi6n y evalua--
cién.de 1a eficiencia administrativa, 1a prdctica de dicha téecni

(10) Mendfvil Escalante, Victor M. C.P. "Etlementos de Auditorfa"
£d. ECASA. México, 1982, Pig., 145,
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€5 cae en el campe natural del licenciado en administracitn.

No importando la magnitud de la empresa, es importante --
que todas las personas seleccionadas y destinadas a) equipe de -
auditoria posean buena comprensidn de la teoria correspondiente,
un verdadero conocimiento de los fundamentss de la administra---
cidn, principios para métodos eficaces de control y reguerimien-

tos para lleva a cabo evaluaciones cientificas.

Ser§ conveniente que posean upa amplia preparacifn a ni--
vel universitario, las personas que a esta actividad se dediquen.

Dada la preparacifn tan variada que recibe el licenciade
en administracién, y el enfoque que tiene del conocimiento de la
ciencia administrativa, de las diversas funcicnes de la empresa
en forma general y de otras técnicas de apoyo, lo hace ser un --
profesignal capacitado técnicamente para asesorar o apoyar a 13
direccifn en aspectas de actuacién administrativa, coordinacién,
evaluacibén y proposicidn de recomendaciones mediante informes so
bre probiemas administrativos.
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CAPITULO CUARTO

APLICACION PRACTICA DE A AUDITORIA ADMINISTRATIVA EN LA EMPRESA,

1.~ La Empresa.

Una empresa no es en cierta forma, una entidad que pueda
delimitarse en forma precisa, por 1o que resultaria diffcil defi
nirla excepto para casos concretos. Sin embargo, considerémosla
como unad unidad econdémico-social en 13 cual se conjugan recursos
materiales, humanos y técnicos, que mediante una administracibn
acertada se canalizan hacia 1a consecusién de los objetivos para
Ya cual fue creada. Estos objetivos se refieren principalmente -
al beneficio de las partes interesadas en la propia empresa: In-
versionistas, Personal de la Empresa, Piblico y Estado.

En el sistema econdmico en que vivimos, 1a empresa es 1a
célula bdsica de ese sistema en virtud de que toda actividad eco
némica estd canalizada por medio de ese organismo, que nace, cre
ce y también muere como resultado de las decisiones administrati
vas de quienes la dirigen. En consecuencia, 123 economia total es
ti regida, hasta cierto puato, por ta propia actuacibn de quie--
nes administran o dirigen las empresas. (3).

No cabe duda, administrar una empresa ya resuita comple--
jos es crear un ente para cubrir una necesidad existente; es po-
ner en juego un mecanismo que, desde el punta de vista econdmi--
co, pretende lograr el miximo de utilidades. Esto implica la pro
duccién de uno o varios bienes o servicios; de disponer de los -
medios adecuados para realizar las ventas de lo que produce; de
contar con el financiamiento necesario para que no se detenga el

(3) Obra citada. pég. 5.
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flujo normal de operaciones; de tener personal adecuado en cuan-
to .a la cantidad y capacidad gque 1a empresa demande: de llevar -
registro de todo cuanto sucede en la empresa y de proporcionar -
la informacifn de esos acontecimientos.

Debido precisamente a esa complejidad, una emnresa puede
ser sujeto de estudio desde diversos puntos de vista: socioldgi-
co, econdmico, administrativo, etc., de los cuales dependerdn --
los elementos que se elijan para cumplir con el propfsito elegi-
do. El cardcter cohesivo que tiene la empresa entre los diversos
componentes que obran dentro de ella es 1o que justifica el tra-
tamiento de esos diferentes puntos de vista con fines de estu---
dic. Por tanto los elementos que se deben tomar en cuenta para -
su anilisis son los derivados de los conceptos vertidos acerca -
de ello anteriormente, relacionados con el propfsito de la audi-
torfa administrativa, y que pueden determinarse de la siguiente

manera:

1.- La empresa conjuga recursos materiales y humanos.

2.- La empresa realiza funciones con fisonomfa propia.

3.- La capacidad de quienes administran es especial, asi
como los niveles jerdrgquicos.

4.- La auditorfa administrativa debe descansar en los ---
principios de la teorfa administrativa.

a) Recursos materjales, humanocs y técnicos.

Se deben considerar a las empresas como algo mds que una
unidad administrativa, es decir, también como lo que es conjunto
de recursos que se pueden clasificar como recursos materiales, -

humanos y técnicos.

Recursos materiales; son aquellos gque consisten 2n cosas
tangibles; maquinaria, equipo, terrenos, edificio, instalaciones,
materias primas, productos y, por supuestc el dinero. Algunos --



-40-

son consumidos rdpida y completamente en el proceso de produc--
cién; otros son de uso duradero durante un perfodo considerable
en el cual prestan servicio. La empresa compra, arrienda, produ
ce ¢ vende todos es0s recursos; son una porcién que casi siem--
pre estd implicita en toda decisibn administrativa.

Recursos humanos; donde el elemento humanc, considerado
como el mds importante en una empresa, comprende a todo el per-
sonal: directivos, empleados y obreros. Este recurso al igual -
que el anterior, casi siempre estd presente en toda decisifn ad
ministrativa desde el punto de vista del efecto de esas decisio
nes.

Recursos técnicos; aqui puede decirse que una clasifica-
cién sencilla sobre los recursos qq§ intervienen en una empresa
serfa la de sefialar 56%0 recursos humanos y materiales. Sin em-
bargo, Yos resultados que rindep estos dos recursos son una fun
cién del modo como se utilizan: recursos similares, usados tam-
bién para fines similares, pueden rendir resultados diferentes.
La diferencia bdsica reside mds bien en el modo de hacer y uti-
lizar mejor los recursos materiales y humanos. Ese modo estd se
falado por la técnica, ya que en estos momentos de grandes avan
ces tecnolégicos, se pueden considerar como un recurso mids, por
que de su utilizacidn dependerd en alto grado la trayectoria de
la propia empresa.

Para el cumplimiento de sus objetivos, la empresa dispo-
ne siempre de estos recursos, y aun con ciertas limitaciones, -
exigen el mejor aprovechamiento, evitando desperdicios y defi--
ciencias para poder hacer una realidad constante a %os princi--
pios de una sana productividad.

Por todo lo expuesto sobre 1os recursos con que cuenta -
la empresa, puede decirse que la auditoria administrativa estd
comprendida dentro de estos recursos, y especificament; en los
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recursos técnicos y que contribuyen a que se utilicen mejor los
recursos materiales y humanos, y asi como los técnicos.

b) Funciones de la empresa.

En toda empresa se llevan a cabo determinadas funciones,-
como ventas, produccién, finanzas, personal, etc., para el cum--
plimiento de sus objetivos. Cada una tiene fisonomfa e importan-
cia propia, en cuanto a las caracteristicas y finalidades que --
persigue, y que son el resultado inmediato de la divisi6n del --
trabajo 1levada a nivel de empresa. Esas funciones son realiza--
das en la empresa pequefia por unas cuantas personas, perc confor
me la empresa va logrando mayor magnitud, cada funcién, también
va adquiriendo mayor complejidad, hasta requerir de grupos de --
verdaderos especialistas para integrar cada 4rea funcional. Cuan
do esto sucede, las funciones llégan a subdividirse en subfuncio
nes, éstas en actividades, y asf hasta llegar al puesto conside-
rado como la unidad especffica menor que representa el orden mfi-
nimo de labores que deben ser desempefiadas por una sola persona.

La auditorfa administrativa, para fines de su estudio, ne
cesfta hacer esa clasificaci6n de funciones, subfunciones, acti-
vidades y puestos, ya que al Separar las partes de su todo, faci
Titard su estudio de acuerdo a los objetivos que cada unidad or-
gdnica persiga, los cuales deben estar subordinados a los objeti
vos generales de la empresa.

c) Capacidad administrativa y niveles jerfrquicos.

A fin de comprender mejor el papel que cada jefe tiene en
una organizacidn y para poder determinar los requerimientos mfini
mos que exige cada puesto administrativo, el auditor debe tener
presente que la capacidad administrativa es cuestién de grado y
no de clasificaciones en el sentido de seiialar personal que diri
ge y que no dirige. Esto significa que un dirigente. nientras --
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mds alto puesto ocupe dentro de la estructura orgdnica, requeri-
ré mayor capacidad administrativa en virtud de que le correspon-
de realizar actividades eminentemente directivas, sin destacar -
ninguna otra actividad técnica en especial. Pero conforme el ni-
vel jerdrquico es m&s bajo, la capacidad administrativa ejercida
serd menor, conjugindose con otra u otras actividades técnicas -
caracterfsticas de 1a unidad que le corresponda dirigir.

Por otra parte, el auditor administrativo también debe te
ner presentes a 1os niveles jerdrquicos; que pueden generalizar-
se en tres: direccifén, gerencia y supervisi6n; los cuales servi-
ré&n de gufa al auditor para situarlo en el frea que vaya-a exami
nar. Mientras el frea sujeta a revisién vaya subiendo en jerar--
qufa, mayores aspectos administrativos tendrd que examinar, y --
conforme su revisi6n se enfoque sobre dreas de menor nivel jerdr
quico, su examen estard considerando menores aspectos administra
tivos y mayores aspectos técnicos; asi hasta 1legar al puesto en
el cual se conjugan exclusivamente estos (Gltimos que siempre de-
ben estar acordes con las caracterfsticas técnicas de la unidad
orgdnica a la que pertenezcan.

d) Teorfa de la Administraci6n y Auditorfa Administrativa.

Es indiscutible que e1 examen que efectle la auditorfa ad
ministrativa debe tomar como gufa a los principios dictados por
la propia teorva administrativa. Los fundamentos de este crite--
rio, que debe comprender el auditor, estén reflejados en los pun
tos siguientes:

1.- Toda persona que dirija el trabajo de dos o mds perso
nas subordinadas, es un jefe, y su capacidad comin es
precisamente la administrativa.

2.- Cada jefe, sus subordinados y los recursos nateriales
y técnicos de que disponga constituirdn una unidad or
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gdnica dentro de la empresa.

3.- Cada unidad orgdnica tendrd fisonomia propia, perpo --
siempre estard interrelacionada con todas las demas ~
que integran 13 empresa.

4.- La unidad orgdnica de mis bajo nivel serd 12 mis sim-
ple y formar& parte de otra mayor y asf sucesivamente
hasta Jlegar a Tas unidades denominadas departamento
o division, que en conjunto integrardn la empresa, --
considerada como la unidad orgdnica mayor y cuyo jefe
es el director general.

5.~ Tada unidad orgdnica, independientemente de su magni-
tud ¢ caracteristicas particulares, tiene como denomi
nador comin al elemento administrative, es decir, pa-
ra que una unidad orgdnica cumpla con sus cbjetivos,-
necesite un jefe que gufe y supervise a sus subordina
das para que 8stos alcancen eficientemente las metas
que se Ye han fijado.

Todo 1o anterior da la base para que se desarrolle el es-
tudio de la auditorfa administrativa siguiendo el mismo orden es
tablecido por las funciones administrativas de Planeacidn, Orga-
nizacién, Direccién y Control, tratando desde luwego, los elemen-
tos y principios contenidos en cada una de estas funciones en re
lacién con la Auditoria Administrativa.

2.~ Necesidad de la Auditoria Administrativa.

A través del tiempo. la vida econfmica ha ido avanzando -
en todos los pafses en general, en algunos casos, e€sto sucede rd
pidamente, y en otros, paulatinamente; sin embargoe es indudable
que cuando la empresa crece, (sea del tipe que fuere}, requiere
de mis y mejores tdcnicas, nuevos procedimientos y adecuades sis
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temas que contribuyan al logro de los objetives previamente esta
blecidos en ella.

Esto 1leva a pensar que dentro de estas nuevas técnicas,-
procedimientos o sistemas encaja favorablemente l1a Auditoria Ad-
ministrativa, porque ayuda a las mejoras de todo aquello que fa-
1le en determinada drea o sirve de apoyo para reforzar los aspec
tos positives con que cuenta la organizacién.

La necesidad que surgi6 en las empresas, es cubierta sa--
tisfactoriamente por el Licenciado en Administracién (auditor ad
ministrativo), tomando en cuenta la extensidén de la labor de au-
ditorfa administrativa a efectos de maximizar la eficacia del --
contro] interno. Es en este proceso donde la auditorfa adminis--
trativa en empresas de cierta magnitud se constituye en auxiliar
fundamental de la direccién empresarial.

E1 instalar objetivos implica la existencia de un sistema
de control dirigido a determinar desviaciones y sus causas, en -
relacién con metas preestablecidas.

Esto significa que hay que llevar a cabo un.anédlisis, y -
que el auditor administrativo debe poner en juego toda su imagi-
nacién pars hacer realidad el axioma de que "siempre hay unz ma-
nera mejor de hacer las cosas" y que, generalmente, puede conse-
guirse por medio de la investigaci6n que se realice, tomande co-
mo base los recursos de que dispone el organisme social.

Una vez que se tiene la necesidad de hacer uso de la audi
torfa administrativa, es importante reconocer que debe realizar-
se un anilisis posterior para poder evaluar y cuantificar las fa
1las que se presenten y 105 aciertes que se tienen.

a) Anglisis sistemdtico, integral y perifdica.
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+ Sistematico:

Normalmente todas las empresas analizan 10s broblemas que
van encontrando y que dificulitan o traban su desarrollo. En las
empresas medianas y pequeiias, es el duefic el que debe hacerlo en
forma directa o quizé s6lo orientar el andlisis.

En este aspecto, muchas veces se ha podido observar que -
el origen, los conocimientos, la formacién o también las inclina
ciones del director de la empresa, condicionan en gran medida 1a
forma de examinar los problemas. Es decir, que el andlisis se --
orientard hacia ese aspecto en cierta forma favorito o familiar.
£l enfoque resultard entonces parcial, y también participardn de
esta caracteristica la obtencidén de conclusiones y la posterior
formulacidn de las soluciones o caminos a tomar. Si el empresa--
rio es de formaci6n técnica, o si tiene una inclinacidn marcada
hacia dichos aspectos, tenderf a buscar la solucifn de sus pro--
blemas en la eliminaci6én de ineficiencias en el sector producti-
vo.

De la misma manera, si el director de la empresa tiene --
una formacién administrativa o financiera; centrard sus actuacio
nes en dichos aspectos y considerard que los problemas se resol-
verdn solucionando la falta de informacign contable, la carencia
de liquidez, etc. Con esto se quiere decir que el resultado segu
ramente serd un andlisis fragmentado de 1a realidad. Obviamente
las soluciones que se adepten con base en dichos andlisis, no --
responderdn exactamente a las necesidades de la empresa.

Ademds Tos diferentes miembros de 1a empresa no coincidi-
rén, como es ldgico, con las conclusiones parciales. Menos ain -
coincidirdn las dreas directamente afectadas; ya que pensardn --
que el andlisis ha sido orientado en forma parcial.

Con esto existiria una forma de recoger la informacidn, -
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una forma para procesarla y analizarla, un criterio para obte--
ner conclusiones y adoptar las soluciones adecuadas.

+ Integral:

La aplicacifn concreta del enfoque a utilizar en el and-
lisis, implica que se debe abarcar con €1 mismo todos los aspec
tos de la actividad de la empresa.

No sélo por el hecho de que obviamente en todas las &reas
pueden existir problemas importantes; sino también, porgque mu=--
chas veces ocurre que el problema se manifiesta en un sector es
un reflejo de errores localfzades en otro.

Si se piensa que la empresa es un sistema y no una serie
de funciones sin sentido y procedimientos aislados, se tiene el
mejor argumento para asegurar que el anflisis debe ser integral.

La empresa en su totalidad serd sometida a examen y revi
sién, y se estard seguro de detectar las verdaderas causas de -
los probiemas.

+ Perifdico:

La empresa estd sometida a cambios, por lo que otra ca--
racterfstica y necesidad de la auditorfa administrativa es su -
periodicidad. A intervalos mds o menos regulares de tiempo se -
debe "evaluar la empresa" y deducir Ta evolucién de 1a misma en
el lapso transcurrido, analizando los resultados obtenidos de -
las medidas tomadas. Muchas empresas han convertide esta activi
dad de .examen y revisién en una actividad permanente. {10}.

(10) Obra citada, P&g. 36.
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la administracién.

. Las auditorfas sirven como comprobacién de la capacidad
de la administracién a todos los niveles. Es un proceso de ser-
vicio proyectado para determinar los puntos que entradan peli--
gro potencial o por el contrario, hace resaltar las posibles --
oportunidades favorables: reducir costos, eliminar desperdicios
y pérdidas innecesarias, observar 1o0s desempefos y evaluar la
eficacia de los controles; aseqgurar a la direccién que las polf
ticas y procedimientos estdn siendo observados; aportar a la ge
rencia mejores sistemas de registro y de rendir informes; revi-
sar los planes generales y objetivos de 1a empresa; estudiar --
nuevas ideas, desarrollos y equipos; determinar si la empresa -
estd operando con las utilidades etcétera.

La naturaleza de la auditorfa administrativa es tal, que
proporciona. un servicio especializado a la administraci6n, lo -
cual la hace ser distinta de cualquier otre tipo de servicio., -
En su conocimiento detallado de la empresa, a través de las fun
ciones investigadas, el auditor administrativo se convierte en
uno de los escasos individuos que ven desde un punto de viste «
imparcial e independiente las necesidades intimas, capacidad y
métodos de una variedad de departamentos. En ese cardcter, se -
convierte en una fuente importante de informacién y asesoramien
to cuando se trata de cambiar o planear los programas adminis--
trativos de las &reas que €1 conoce perfectamente.

Se transforma, en consecuencia, en una fuente importante
de informacién y consulta en relaci6n con planes futuros de la
direccidén; constituyéndose, a su vez, en un especiaiista capaz
de rendir crecientes beneficios a la empresa y de practicar au-
ditorfas administrativas sobre dreas en cada oportunidad, en ra
z6n de su experiencia adquirida. La direccidn superior puede --
volcarse asi sobre otras materias, y descargarse de funciones -
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que, de otra manera, deberfa cumplir ella misma, es decir, que -
se trata de un verdadero servicic de consultorfa de direccidn --
perteneciente a la empresa.

3.- Causas del fracaso de las empresas.

Para poder determinar algunas de las causas del fracaso -
de empresas, bien sean nuevas o que ya tengan tiempo en el merca
do, es importante reconocer qué analizando el comportamiento que
han sequido algunas de ellas se tendria que el riesgo a que se -
exponen desde el momento de establecerlas, no es caswal, sino --
causal, o sea que 1a empresa puede maximizarse o minimizarse en
la medida como ésta es administrada, recalcando que esto es vili
do no s61o para una empresa nueva, sino también para una gue es-
td operando en su etapa de pleno desarrollo. Todo recae directa-
mente en el campo de accién de los administradores, va que son -
ellos quienes pueden maximizar o minimizar los riesgos empresa--
riales. (3).

a) Causas generales de fracaso.

Puede decirse que las causas principales del fracaso son
por descuidos, por razones desconocidas, fraudes y desastres, y
la causa mds frecuente seria la mala administracicdn qué del nego
cio se hace; esto puede apreciarse mds claramente en la FIG,4-1,
en donde se muestra con porcentajes lo antes mencioﬁado. {3).

(3) Obra citada, Pdg. 5.
(3) Obra citada, P&g. 5.




FIG. 4.1

+ Fraudes

%

+ Descuidos 3.2
+ Desastres

&+ Razones desconoci-

das 2-4 b3

+ Mala Administracién 91.4 %




-50-

En virtud del desenvolvimiento de las empresas, la adminis
tracidén puede llegar a ser obsolets si la gerencia de la empresa
no renueva los métodos para lograr una mayor eficiencia, perdien-
do estabilidad para el desarrolle natural de sus objetivas.

Asf mismo es necesario un cantrol por oarte de la diree---
cién, a fin de gue se alcancen los objetfvos establecidos. Algu--
nos aspectos importantes que canviene tener presente son: upa plg
neacidn anticipada, formulacifn de objetivos y polfticas, delega-
cibn de autoridad y responsabilidad para la obtencién de resulta-
dos, sistemas y procedimientos adecuados, asf como una compara---
" ¢cién y evaluacibn de VTos resultados predeterminados.

Controlar es en realidad una tares de comprobacién para es
tar seguros de que todo se encuentra en orden.

Rara vez se hallard una empresa gque muestre un alto grade
de buena administracién, algunas cuentan con varios puntos o as--
pectos positivos. En su mayorfa, Ia administraci6n trabaja mejor
con su equfpo, que mediante el control de una sola persona.

Se presenta enseguida un listado de algunas de las causas
ordinarfas que pueden contribuir a una deficiente administracitn
0 2 una empresa mal llevada, y son: :

Inutilidad de los objetivos.

.- ¥iolacidn de la autoridad-responsabilidad.
- Falta de iniciativa.

- Interferencia entre 1fnea y asesoria.

N

- Organizacifn costosa.

Diffcil control.

- Demasiados o pocos jefes.

- Peformacién de la comunicacibn y de 12 inforracidn.

- Conflictos de competencia y personal.

O W RN W N
]

—

~ Dificil visidn integral de conjunto.
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11.- Decisiones lentas.

12.- Duplicidad de funciones.

13.- Gerente autoritario. '
14.- Falta de coordinacién.

15.- Falta de trabajo creativo.
16.- Despilfarros. A

17.- Mucha ostentacibn.

18.- Falta de financiamiento. (4.

b) Efectoes de los fracasos.

Todo lo anterior tiene efectos correspondientes a las ac-
ciones que se 1levan a cabo mismos que afectan no séio al propie
tario del negocio sino que también se ven afectadas otras par---
tes, algunas veces en mayor grado, y éstas son:

1.- E1 pdblico consumidor, al eliminarse una fuente de --
mercancfas y servicios.

2.- E1 trabajador, al desaparecer su principal fuente de
trabajo.

J.- E1 Estado, a) dejar de percibir 1os impuestos que an-
tes recaudaba de la empresa.

4.- Los acreedores, al perder total o parcialmente los --
créditos que concedieron. (3).

Al mismo tiempo que estas partes son afectadas, también -
afectan a la economfa del pafs, teniendo como principal conse---
cuencia que mientras mds aumente el ndmero de empresas fracasa--
das, m&s se retrasard el desarrolilo econémico del pafs en el que
esto suceda, por lo que las pricticas administrativas adecuadas
y eficientes redundarin en el éxito de las empresas.

(4) Obra citada, P8g. 6
(3) Obra citada, P&g. 5



¢) Las empresas y la innovacién.

Una gran caracteristica de las empresas es que estdn suje
tas a un contfnuo cambio que es producto de la innovaci6n. Los -
cambios que se presentan en la empresa son constantes y, por pe-
quefios que parezcan, a la larga son notables y sensibles para la
efectividad de la organizacién, por to taﬁto, las empresas deben
adaptarse & ese proceso de cambio, guiados por la habijidad y --
cpmpetencié de sus dirigentes. Es-indudable que esa habilidad de
pende principalmente de la capacidad creadora del elemento huma-
no, sin la cual no ser§ posible hacer innovaciones, y correspon-
de al cuerpo administrativo de una empresa el generar modifica--
ciones que conduzcan al progreso de la misma. ‘

4,- Normas en que se basa el examen de una empresa.

Las principales normas son las siguientes:

1) La Auditorfa Administrativa la debe dirigir un experto en ad-

ministracién.

2) EV auditor administrativo debe mantener una independencia de
criterio,

3) La Auditorfa Administrative se planteard y realizard de acuer
do con las caracterfsticas propias de la empresa y sus necesi
dades.

4) La administracién de la empresa se estudiard y evaluard para
determinar el grado de eficiencia y llevar con método adecua-
do el desarrollo de la administracién, pensando en administra
cién y organizaci6n en general, no en la persona.

5) La evidencia obtenida por medio de cuestionarios y comenta---
" rios es un requisito indispensable para informar y dar reco--
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mendaciones, como que se utilicen minimoc dos medios para la
obtencién de la informacién para que é&sta sea mds completa.

-6) La informacién deberd rendirse a quien o gquienes corresponda
segin el acuerdo del contrato de servicios que serdn los en-
cargados de llevarlos a cabo, (esto es en el caso de audito-
res externos).

a) Ventajas para el Auditor Administrativo al realizar su traba-
0.

La Auditorfa Administrativa se debe interpretar como un -
estudio para mejorar sistemas y no como una investigacidén para -
encontrar errores. Para lograr su tarea, la Auditorfa Administra
tiva debe contar con un cuerpo de auditores experimentados y con
conocimientos idéneos en administraci6n que actuvarédn como aseso-
res y no como responsables de ejecutar el trabajo que examinen.

Dichas responsabilidades son inherentes al jefe del drea
en estudio.

Para cumplir su funci6n, el auditor debe contar con la cp
laboracién del jefe de drea, quien debe crear una atmésfera ade-
cuada entre subordinades para lograr su ayuda y sus aporticio---
nes, pues de no hacerlo asi, se fracasard en su contenido.

Pero al mismo tiempo, el auditor cuenta con varias venta-
jas al desempefiar su trabajo, mismas que debe aprovechar al mixi

1.- Tiempo suficiente para estudiar los sistemas de 1a unidad -~
sin distraer la ejecucidén de operaciones, es decir, sin pre-
siones porgue asf puede establecer claramente las necesida--
des de la empresa.
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2.- Independencia; porque estando fuera de la jerarquia de la --
unidad podrd examinarla sin perjudicar su posicidn y sin el
temor de ofender a sus colegas, y poder tomar libremente de-
cisiones.

3.- Objetividad para observar la unidad en forma global y su ubi
cacién dentro de 1a organizacifén, y no estancarse en una 50-
1a drea.

4.- Aportar las experiencias que en administraci6én han obtenido
los auditores en conjunto, pudiendo simultineamente aprender
de 1os demds, siendo sumamente bueno para el auditor princi-
piante.

Es aconsejable para todo auditor administrativo el tener
cuidado de no sobrestimar el valor de su experiencia, ni dar la
impresidén de que se poseen secretos vedados a otros para lograr
un ambiente cordial en la empresa que es auditada. (4),

(a) Obra citada, Pdg. 6
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CAPITULO QUINTO

PROCEDIMIENTO DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA. ;

1.- Pasos del procedimiento de Auditoria Administrativa.

El procedimiento que se sigue consta de varios pasos, pre
sentdndose a continuacifn: {4).

1.- E1 auditor supervisor junto con el auditor ayudante -
harsn una visita preliminar al departarento que se va
a evaluar, presentdndose al funcionario encargado, en
terdndole del trabajo a realizar, solicitando el ma-- !
nual de organizacién o cualquier documento administra :
tivoe que exista.

2.- Habrd una segunda entrevista para que el funciconario
exponga sus necesidades y problemas, y sean presenta-
dos con todo el personal del departamento.

3.- En ocasiones serd necesaria una tercera entravista --
aclaratoria de dudas y pendientes.

4.- E1 auditor supervisor deberd elaborar un programa pa-
ra el auditor ayudante, sefialando s6lo orientaciones
b&sicas para la obtencidn de datos fundamentales, (de
bersd basarse en el Manual de Organizacifn existente y
de los problemas sefialados por el funcionario).

5.- E1 auditor se cerciorard de llevar consigo todo el ma

terial que requiera (cuestionarios, hojas 2n blanco,-
carpetas, hojas para grdficas, etc.), antes de ini---

" (4) Obra citada, Pég. 6. '
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ciar 1a auditorfa.

E1 auditor investigard el departamento asignado de la
siguiente forma:

a) Observando los acontecimientos actuales y, hacien-
do anotaciones.

b) Obteniendo informacién verbal con cada persona del
departamento.

"¢) Utilizando los cuestionarios de an&lisis de pues--

tos.

Se formard un archivo de la papelerfa utilizada por -
el. auditor, ordenando numéricamente las hojas de ano-
taciones, esta papelerfa serd de uso exclusivo de las
personas que realizan la auditorfa administrativa y -
serd s6lo para esa informacidn.

£1 auditor supervisor junto con el auditor ayundante,
examinarin los datos obtenidos, revisando el manual -
de‘organizaciﬁn (si éste existe), analizando las no--
tas hechas por‘el auditor, los cuestionarios, la des-
cripcibn de funciones y los formatos.

El auditor supervisor junto con el auditor avundante,
definird los problemas y necesidades del departamen--
to.

Ed aud{tor supervisor junto con el auditor ayudante,-
estudiarsn las alternativas de soluci6n a problemas,-
determinardo si a los sistemas les falta precisidn, -
ampliacifn o reduccidn.

Ya definidas las alternativas, se dard & conocer al -
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funcionario del departamento auditade, y a su jefe in
mediato en un reporte intermedio para elegir la conve
niente, de comin acuerdo y lograr su aceptacidn.

12.- En caso de'no existir manual de organizacién, se pro-
cederd a elaborarle, siendo revisado parte por parte
por el auditor supervisor. S

13.- El1 auditor supervisor junto con el auditor ayudante,-
redactardn el informe final a Ja direccidn adminiétrg
tiva, sefialando todo 1o estudiado. Cuando no se logre
la aceptacién de modificaciones por el funcionario ~-
del drea, y se sefialard claramente en el informe para
que Ta Direccidn Administrativa defina 1o que se ha--
ré.

14.- E1 auditor supervisor junto con el director de audito
rfa, entregardn el informe final a la Direccidn Admi-
nistrativa, ampliando verbalmente l0os puntos que sean
solicitades dentro de dicha junta. :

15.- Se le entregard un original del manual de organiza---
cién elaborado al funcionario encargado del departa--
mento auditado.

16.- Se encargard de que se cumplan las modificaciones ---
aceptadas por la direccifn.

'17.-'La copia del manual elaborado se archivard junto con
las hojas de andlisis y el informe final.

] A grandes rasgos, &stos son 1os pasos a seguir en una au-
ditoria administrativa, pero toda esta informaci6én se amplfa en

e] desarrollo de este capitulo y en los siguientes, para tener -
una mejor comprensifn de c6mo debe realizarse una auditorfa admi
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nistrativa. (11).

a) Elementos de l1a Tarea de ‘Auditoria Administrativa.

Las tareas de auditorfa administrativa estdn constituidas
por varios elementos, que si bien, para efectos descriptivos se
enumeran, son frecuentemente continuos, y algunas veces simulté-
neos; comprenden de manera general el procedimiente de la audito
rfa administrativa y se encuentran divididos en 5 etapas, siendo
éstas:

1) Planeaci6n, subdividida en:

a) Pasos Preliminares
b) Elaboracién del programa.

2) Examen, subdividido en:
a) Medios de recoleccién de informaci6n.
3) Evaluacién, subdividida en:

a) Verificacién de la informacién.
b) Andlisis de la informacién.

4) Presentacién, subdividida en:
"a) Elaboracién del informe de auditorfa administrativa.

5) Plan de Reorganizacién

Una vez que se han mencionado las etapas del procedimien-
to de auditorfa administrativa, son tratadas a continuacidn més
- detalladamente.
1) Planeacién.

La planeacién de la auditorfa administrativa es la fun---

{11) Enciclopedia de Gestién y Administraci6n de Empre:as (Mana-
gement}, Ediciones Grijalbo, S.A. Barcelona, 1984, P&g.117.
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cidn donde se define el desarrollo secuencial de las actividades
encaminadas dentro de los programas, asi como la determinacidn -
de) tiempo requerido para e} desarrolio de cada una de sus eta--
pas.

La finalidad de la planeacidn consiste en poder prever an
ticipadamente 2 Ja accién, todos aquellos factores que se requig
ran, y que por ausencia de Sstos, no limiten el curso de accifdn
a seguir, en favor de los objetivos esperados.

a) Pasos Preliminares.

Es indispensable que se defina de antemano su alcance.
Este objetivo deberd fijarse de comin acuerdo con las
persanas que hayn solicitado la intervencidn de audito
ria administrativa, indicdndose si se trata de un pro-
blema especial o el original de la peticién.

Por eso antes de entrar en la realizacidn de Ta audito
rfa, el auditor responsable del trabajo, deberd tener
una o varias entrevistas con el cliente a fin de dejar
sentadas las condiciones bdsicas del trabajo, Para ---
esas entrevistas, el auditor debe formular tas puntos
a definir y tratar, que habrin de servirle como base -
para programar su auditoria, se debe tomar en cuenta -
que la naturaleza de las tareas suelen ser muy varia--
das, desde el estudio de todo un ministerioc hasta el -
examen de una unidad o un procedimiento.

Lta informacidn y arreglos con el cliente se refieren -
a:

.- £1 propésito de la auditorfa administrativa.

2.- Las limitaciones del trabajo.

'3.--ta estimaci6én del tiempo que tomard la auditorfa.
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: 4;7 Las facilidades que va a proporcionar el cliente: }}“
5.- Los honorarios que se cobrardn.
6.- La disponibilidad de un local de trabajo.
7.- La coordinécicn con el personal de la empresa.

'8.- Todos aqueilos puntos que ameriten ser definidos -
antes de indicar el trabajo.

Para evitar futuras dificultades, el auditor y el cliente
una vez que se hayan puesto de acuerdo sobre las condiciones del
trabajo a realizar, se debe confirmar por medio de una carta, --
convenio o contrato,.

b} Elaboracién del Programa.

Para el desarroilo de la auditorfa administrativa se -
requiere de un programa de trabajo que determine el --
curso de acci6n que se habrd de sequir.

E1 programa viene a ser un plan concreto, que sefiala -
los diferentes pasos a sequir, el ndmero y calidad del
personal, los medios que se utilizardn y los lineamien
tos generales 3 que habrd de sujetarse la revisién. La
finalidad del programa es gujar al auditor con su tra-
bajo, de 1os puntos adecuades a revisar contenidos en
un plan. Cada programa de auditorfa administrativa, de
be estar disefiado especificamente para cada empresa, -
de acuerdo a las condiciones del negocio, a) alcance -
de la propia auditoria y principalmente del objetivo -
de la misma. La necesidad del programa de auditoria no
significa que tede el programa se detalle en sus porme
nores, y el auditor debe tener una visifn general del
trabajo a desarrollar.

Un programa no debe ser rigido., sino flexiblé para ha-
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frente a circunstancias no previstas.

£l primer paso para la formulacidén del programa, es co

nocer y definir su objeto; debe terer un claro entendi

miento del problema que se pretende resolver.

Es conveniente que el auditor egn jefe y sus colaborado

res

revisen detenidamente el programa de trabajo para

mejorarlo y unificar criterios.

Los puntos que todo programa debe contener son los si-
guientes:
1.~ Datos generales de la empresa.
2.- Objetivo de'la auditorfa administrativa.
. 3.- Areas especificas que serdn revisadas.
4.- Tiempo estimado para la realizacién del trabajo.
5.- Descripcibén de l1a informacién que debe obtenerse.
6.- Relaci6n de las fuentes de donde se obtendrf la in
formacidn.
7.- Personal necesario y caracterfisticas técnicas de -
cada uno.
8.- Trabajos especfficos para cada auditor.
9.- Con quiénes se debe discutir los problemas que re-
quieran de inmediata atencién.
10.- A quiénes se les debe reportar los resultados.
-11.- Secuencia légica, cronoldgica y funcional que debe
rd seguir la revisién.
12.- Contextd general gque guiard la revisifn en su as--

pecto técnico, tomando como base las fases del pro
ceso administrativo (planeaci6n, organizacidn, eje
cucién y control).
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Una vez que se ha elaborado el Programa, se puede proce-
der con 13 segunda etapa del procedimiento de auditoria adminis
trativa y continuar con las actividades necesarias para el lo--
gro de la misma.

2) Examen.

Précticamente en esta etapa es donde da comienzo la audi
torfa, puesto que se inicia con la ejecucién de los programas -
para obtener la informacién necesaria de las 4reas sujetas al -
estudio.

E1 examen se inicia con la presentacién que debe hacer -
el responsable de la unidad, del personal que participard en la
) auditoria, planteando el objetivo y alcance del estudio.

En dicha'presentacidn, se debe hacer especial énfasis en
jos f{nes y aspectos constryctives de la auditorfa, indicando -
que el resultado que arroje Ya revisidn cualquiera que sea, se-
ré en heneficic del &rea auditada.

Es necesario que en esta entrevista o presentacién, se -
}pregunte al responsable de Ta unidad, si tiene interés que alqu
na drea en particultar sea revisada con mayor profundidad o deta
1le, y el porqué.

En esta etapa es donde se aplican las técnicas de inves-
" tigaci6ne, para 1a captacifn y andlisis de 1a informacién. (13).

a) Medios de Recoleccifn de Informacién.

-La investigacifn es la fase de los trabajos de audito

(13) Rubio Ragazzoni, Victor M. C.P. y L.A. et al. "Guia précti
ca de Ayditoria Administrativa™., Publicaciones Administra-
tivas y Contables, S.&, México, 1983, Pdgs. 340 a 345.
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ria que tiene por objeto encentrar los elementos pre-
cisos y necesarios para que el auditor pueda formarse
juiciu acerca de los problemas o situaciones referen-
tes al caso que atiende.

Su manejo consiste en aplicar las técnicas adecuadas,
a fin de obtener una descripcidén lo mds detallada y -
precisa posible, del &rea a auditar,

Su propésito consiste en conocer la problemitica de -
fondo, y no captar una extensa variedad de informa---
cién que desaffa cualquier tipo de an&lisis. En esta
etapa de la auditorfa, el auditor debe poner toda su
atencidn para captar toda la informacién de utilidad,
pudiendo registrarla ya.

A continuacifn se comentan Tas técnicas mds utiliza--
" das y aceptadas:

Encuestas

Esta técnica se aplica en forma combinada, permitién-
donos captar l1a informaci6n planteada de los diferen-
tes campos a investigar, mediante los instrumentos --
previamente disefados, los cuales se clasifican en --
dos tipos: cuestionario y entrevista.

EY cuestionario tiende a obtener informacidén mediante
una serie de preqguntas escritas, previamente formula-

das.

La entrevista tiene por objeto obtener informacién --
por medio de conversaciones con aquellas personas que
de alguna manera estdn relacionadas con el caso que -

se investiga.
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El uso de esta técnica es la forma mds productiva de
obtener informacifn., Es por esto que los resultados -
que se obtengan dependen, en gran medida, de los cono
cimientos con que cuente la persona que haga uso de -
ella.

Interpretacifn de Documentos,

Esta técnica consiste en estudiar los datos y cifras
contenidos en documentos con el objeto de establecer
razones y valuar hechos sobre 1z materia que se inves
tiga. Para que el auditor pueda hacer uso de esta téc
nica, es necesario que la gerencia de la empresa lé
proporcione la documentacifn que el auditor estime ne
cesaria o to faculte para tener accesc a las fuentes
de informacién indispensables para satisfacer el obje
tivo. Tales como actas, contratos, manuales de organi
zaci6n, gréficas, formas impresas, estados financie--
ros, presupuestos, estadisticas, informes y otros den
tro de la empresa y fuera de ejla, tales como boleti-
nes, revistas, publicaciones, reglamentaciones, etcé-
tera,

Estudio de la Informacifn obtenida.

Tiene por objeto comprodbar fisicamente si se cumplen
los objetivos, politicas y procedimientos previamente
establecidos.

Esta técnica permite confirmar materialmente las in--
formaciones obtenidas por Ya aplicacién de otras téc-
nicas; y también le sirve para comprobar Ja efectivi-
dad de datos y cifras consignados en documentos que -
estudian. )



+

-65-

Inspeccidn_y Observacifn.

Cuando se requiere informacién de las instalaciones, -
de la planta de las oficinas, el auditor debe insoec--
cionarlos tomando nota de los hechos relevantes y nece
sarios. Por 1o que se refiere a informacifn relativa,-
principalmente operaciones, trdmites, a rutinas esta--
blecidas en la empresa, se pueden obtener mediante la
observacién directa de c6mo son realizadas normalmen--
te.

Es importante que el ‘auditor utilice sus hojas de and-
lisis anotando todos aquellos aspectos que sean intere
santes y cualquier cosa que le sea dudosa.

€1 auditor, en cualquier tipo de investigacifn, agota-
ré hasta donde sea posible las fuentes de informacién.

Asimismo, confirmard los resultados obtenidos mediante
el uso de varias técnicas, a fin de asequrarse olena--
mente de 1a veracidad de los datos obtenidos, ya que -
éstos constituyen el apoyo de sus conclusiones.

Puede resumirse esta etapa como aquella en la que se -
aplican las técnicas de investigacifn para 1a cantacioén
y anilisis de 1a informaci6én, documentacién, formas, y
aspectos operativos.

3) Evaluacibn

Terminada 1a investigacién, el auditor procederd a for-

mular sus conclusiones; concentrando los datos obtenidds en la -
investigacién, es decir, haciendo una recopilacién de todos aque
11ns datos contenidos en las informaciones escritas o verbales -
que le fueron proporcionadas, asft como los papeles de trabajo --
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elaborados en las investigaciones efectuadas, a fin de estudiar-

~los y, proceder a su clasificacidn.

Una vez que los datos han sido clasificados, actividad --
que tiene por objeto facilitar el mecanismop nara proceder a la -

evaluacién de resultados, se procede a agruparlos de tal manera,

que le sirvan de guia para fermular sus conclusiones. (13).

a) Verificacidén de la Informacién.

E1 auditor debe integrar los datos que ha recopilado -
aisladamente de manera que tenga la secuencia operati-
va y cronolfgica de las operaciones.

Es necesario llevar a cabo una verificacién de los da-
tos que se estén obteniendo, y se debe pedir al mismo
personal que los proporcione evaluar la exactitud de -
los datos. '

Registro de la Informacién.

Los datos deben registrarse de manera que sea objetivo
el andlisis de las actividades. En esta fasg surge la
necesidad de emplear jnstrumentos administrativos que
nos muestren con facilidad la situacién que examina, -
la localizacibn de los problemas y proposicién de solu
ciones que siempre conduzcan a una mejora. '

El registro puede ser mediante varios instrumentcs ad-
ministrativos con gque cuenta Va auditoria administrati

va:

1.~ Diagrama de Organizacidn {organigrama).

(13) Rubio Bagazzoni, Victor M, C.P. y L.A. "Gufa prdctica de Au
ditorfa Administrativa". Publicaciones Adninistrativas y --
Contables, S.A. México, 1983, Pigs. 347.
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2.~ Carta de actividades.
"3.-"Carta.de distribucién de actividades.

4.- Reunidn de datos para el andlisis de puestos. (4).
Estos instrumentos son explicados a continuacién:
1.- Diagrama de Organizacidn.

Es conocido también como “Organigrama™ y permite -
tener ot panorama de la estructura orgdnica, ya --
sea de toda empresa o de algdn departamento. Por -
medio de este tipo de diagramas el auditor tiene -
la posibilidad de apreciar las relaciones que se -
suponen existentes dentro de la organizacidn pero

que tal vez no correspondan a la realidad estable-
cida, En este tipo de diagramas se pueien estudiar:

- Las funciones principales.
- Los canales de comunicacién.
- Los niveles jerdrquicos.

- E1 campo de autoridad de cada jefe, {(tramno de --
control}.

- Las relaciones de cada unidad orgdnica.

Cuando la empresa o frea estudiada no cuenta con -

el diagrama de organizaci6n, corresponde al audi--

tor construirlo y posteriormente se proc2derd a di

bujarlo.

El diagrama de organizacidn servird de base para -

‘3Y upijversidad Autdnoma de Guadalajara. "Apuntes de Auditoria -
Administrativa". Guadalajara, 1985, Pdg. 19.
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emprender estudios que redunden en mejoras para la em-
presa. Este estudio debe hacerse junto con manuales y

carta de actividades.

2.- Carta de Actividades.

EV estudio de las actividades debe hacerse consideran
do el conjunto de empleados y jefes que tomen parte,-
asf como los departamentos y secciones que intervie--

nen.

Por medio de este instrumento se describen Tas accio-
nes y obligaciones de cada persona en un conjunto de
actividades, téndientes 2 un objetivo esnecifico. Con
este instrumento el auditor podr& estudiar:

- La importancia del objetivo y las actividades para
alcanzarlo, donde se combinan responsabilidades y -
derechos.

- La importancia de cada puesto en ias actividades --
" contenidas en el estudio.

- Los departamentos o secciones que intervienan.

- Las acciones que realiza cada persona.

En ta figura 5-1 puede apreciarse en forma orifica, -
‘cdmo debe elaborarse una carta de actividades.

3.- Carta de distribucidn de actividades.

Es un valioso instrumento que nsermite conocer una se-
rie de actijvidades que se desarrolian en un departa--
mento o seccidn, junto con el personal aue las efec-

tda.



En este instrumente se registra 1a informacidn ordeﬁa4
da y ldgicamente,

La carta de distribucién de actividades, se elabora a
partir de Ta informacidn obtenida por el auditor, de -
acuerdo a los siguientes pasos:

- Hacer una lista en forma general de las actividades
gue se desarrollan en el drea que se estd examinan~--
do.

- Hacer una liste de tareas o labores asignadas a cada
persona, indicando el tiempo que dedica a ellas, --
aqui puede verse si hay pérdidas de tiempo y en caso
de que asf sea, darle inmediata solucidn.

Grdficamente puede apreciarse la elaboracibfn de ia -
carta de distribucibn de actividades en la figura --

5-2.

4,- Acopio de datos para el Andlisis de Puestos.

Para realizar un andlisis de puestos, es necesarie --
primeramente etaborar con anterioridad un cuectiona--
rio que contenga preguntas respecto al puesto que se
pretende analizar y describir.

El cuestionario elaborado sigue la directri7 que se -
presenta a continuacifn:

-Enviar lgs cuestionarios a cada uno de 1os empleados
para su contestacidn o llenado.

-Yorificacibén personal por parte del analista de pues-

EEVEN

~-Tamar en cuenta los comentarios y sugestiones de los
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supervisores y jefes.

-Hacer una combinacidn de los pascs anteriores.

La especificacién de trabajo describe el tipo de em---
pleado requerido {en términos de habilidad, de expe---
riencia, aptitudes especiales y tal vez hasta de resul
tados de pruebas de varios tipos), y ayuda también a -
1a seleccién de personal, es decir elegir al personal
apropiado delineando las condiciones particulares de -
trabajo que se encuentran en é1.

De esta manera se prosigue al punto que finaliza la --
etapa de Evaluacidn.

Andlisis de 1a informacién.

ta fase del andlisis cuya férmula es fragmentar el --
Srea sujeta a estudio, en proporciones menores gue pre
sente los hechos mds relevantes y que por su naturale-
za son determipantes para llevar a cabo cualquier mejo
ra. EY1 auditor debe tener presente que para poder meja

‘rar un sistema, una funcibén, un m&todo, etcétera, siem

pre que hay que descomponerio en sus elementos mds sim
ples. En esta fase es donde el auditor justifica su ha
bilidad como tal, pues de ésta depende 1a habilidad pa
ra analizar y, debe estar decidido a descubrir cémo --
puede lograr mejoras.

Pensando que el objetivo de la auditoria administrati-
va es eliminar las pérdidas y deficiencias, mejorar --
los sistemas, métodos y procedimientos, mejorar los mé
todos de control, desarrollar mejor al personaf. y uti
lizar mejor los recursos, debe usar toda su imagina---
cién, tomando como base lo0s recursos de que dispone la
empresa, resumiéndolos en los siguientes:
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Personal: Es uno de los pilares de la empresa donde
es necesario saber la cantidad de personal con que
To o fuprt:

las labores que realiza, adiestramiento

que reciben y toda aquella informacién que pueda --

dar una idea del desempefic ¢ 1 mismo.

Materiales: Buscar aguf una reducci@n en la canti--
dad de recursos materiales sin que por ello afecten
los resultados esperados, sabiendo cudles son aque-
110s recurscs que se utilizan; cudles son los mds -
adecuados para los fines que se persiguen; conocer
los sustitutos que existan; saber si hay desperdi--
cios que puedan evitarse, etcétera, y lograr un ---
buen funcionamiento de la empresa.

Tiempo: Tratar de eiiminar pérdida de tiempo o bus-
car y lograr un ahorro del mismo, obteniendo los --
mismos o mejores resultados.

Tecnologia: Consiste en utilizar nuevas formas de -
operar de acuerdo a los avances tecnoidgicos cuyo -
empleo se justifique, determinando si los instrumen
tos que se utilizan estdn obsoletos o anticvados pa
ra sustituirlos previendo de antemano si esto serfia
costoso, dependiendo de la capacidad econdmica de -
1a empresa.

Por 1o tanto el andlisis consiste en descubrir aque
110s hechos significativos cuyo comportamiento estéd
afectando a una determinada funcifn, sistema, proce
dimiento, método, etcétera, y requiere d2 un profun
do estudio que debe llevarse a cabo con detalle y -
paciencia, siguiendo un orden al responder a las --
preguntas bdsicas: qué, c6mo, cudndo, d6nle, quién,
y por qué, archivando toda la informacién que se Qa
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obteniendo y poder determinar si estd completa o incom
pleta, recopilando, en el Gltimo caso, los datos que -
faltan o por el contrario, conocer que existen datos -
excesivos que hacen confusa la informacién debiendo --
eliminarios. =~

En resumen, deberd buscarse la forma de ordenar y conden-
sar los datos para obtener una imagen clara de la organi-
zacidn en forma que se presenten los datos principales en
la escala correcta y la relacibén que guardan entre si. --
Una vez completa la informacibn, se revisardn criticamen-
te las respuestas a las preguntas fundamentales formula--
das para conocer entre otras cosas, la justificacién de -
los quehaceres de la unidad, la secuencia adecuada, Ta --
distribucién apropiada, la adaptacién del personal a las
actividades y por Gltimo, si 1a papelerfa, metodolegfa, -
procedimientos, formularios, son los adecuados o si se re
quiere alglin cambio para mejorar la eficiencia.

Como punto de partida el auditor deberd tener presente, -

durante el andlisis, las siguientes premisas:

“a) Un departamento, una funcidn, una actividad, un método
o un trabajo existente, no prueban ser necesarios y -
gtiles.

b} La forma como opera un departamento, una funcién, una -
actividad, un método o un trabajo existente, no prueba
que sea la mejor forma de hacerse, ya que tal vez pue-
da sugerirse un cambio.

Las mejoras que pueden lograr principalmente por medio de
estos cuatro elementos que son muy importantes, son a sa-
ber:



-73-

Eliminar:

Debe identificarse plenamente el propdsito de lo que -
s estudia. En muchas empresas se hace trabajo innece-
sario y esto se origina de que cuando se implanta por

primera vez, no se estudia lo suficiente.

Para descubrir fallas, se hace necesario un andlisis -
detallado y completo, buscando al principic los traba-
jos o elementos que definitivamente puedan eliminarse.

Cambiar:

Buscar posibles cambios también puede conducir a lo---
grar ciertas mejoras. El auditor debe buscar la posibi
1idad de eliminar algo, cambiando el orden que hasta -
entonces se ha sequido ya sea de lugar, de secuencia,-
de persona, etcétera.

Simplificar:

Después de haber eliminado, combinado y cambiado el or

den de los elementos analizados, debe buscarse la posi

bilidad de cémo podria simplificarse el trabajo. Esta
.serfa 1a dltima fase dei estudio, y se puede concluir

de estos principios de andlisis que son de aplicacién

general a cualquier &rea de estudio,

4) Presentacién.

Una vez que se ha terminado la auditoria administrati-
va y ya se tiepe upa visi6n completa de 1o que se ha examinado,-
se llega a la etapa de formular y presentar el Informe, el cual
se convierte asf, en una guia para mejorar la administracidn de

unda empresa.

E1 Informe estard brindando informacidén sobre la ac--
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tual situacién administrativa de un negocio y las posibilidades
de lograr superaria, ya que presentard todos aquellos hechos re-
levantes que tienen efectos en las précticas administrativas.

Por otra parte, el propic Informe de auditorfa administra
tiva mostrard a quienes Yo lean, la calidad, el alcance y el de-
sarrollo del trabajo de quienes ejecutaron dicha auditorfa. Esto
mismo exige que el Informe revista, présentacién, un claro y com
pleto contenido de lo que se informa y oportuna presentacién, pa
ra que ta administracién de la empresa tome las medidas inmedia-
tas que en el mismo se sugieran, claro estd que bajo la supervi-
sifn de los propios auditores.’

a) Elaboracién del Informe.

E1 Informe es 1a narracifn escrita o verbal sobre -
los resultados que se obtienen de un encargo.

Los informes rendidos por el auditor deben hacerse

por escrito, ya que en esta forma queda constancia

de su labor. Por otra parte el informe escrito es -
pricticamente una prueba de sus sugerencias, acuer-
dos tomados o resultado de su trabajo.

Dada la importancia que reviste un informe, puesto
que en &1 se incluye el resultado de trabajos efec-
tuados, requiere que su presentacidn cause el impac
to de profesionalismo, calidad y confianz:.

. . La presentacifn y contenido del informe debe reu---
nir, entre otros, lgs siguientes requisitos:

- Debe estar redactado c¢n forma sencilla, clara y -
precisa.

- Las conclusiones deben estar apoyadas crn arqumen
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tos razonados y convincentes, motivando la accién co-
rrespondiente.

-Debe estar escrito con limpieza y en papel adecuado.

~ EV Informe, segiin el caso, deberd acompararse de to-
dos aquellos documentos formulados como resuitado de
los trabajos como grdficas, instructivos, formas, et
cétera.

En el infarme que rinde el auditor, deberd precisarse
gue 1as conclusiones emitidas, son resultado de sus --
apreciaciones personales y que solamente tienen el ca-
rdcter de consejo, guedando su ejecuci6n bajo la res--
ponsabilidad de 1a direccifn.

En el Capitulo Sextuv se trata de manera mds amplia lo
caoncerniente al Informe Final y su discusidn para una
mejor comprensién de la importancia y trascendencia --
que £ste tiene para la empresa.

5) E1 Plan de Reordganizacifn.

E1 objeto principal del plan de reorganizacibn es 1le-
var a cabo dentro de la empress todas aguellas mejoras conteni--
das en el informe final, una vez que lo hayan discutido y acepta
do la administracifn y el personal relacionado con esas mejoras.

EY auditor tieme una gran responsabilidad &) implantar --
las mejoras o cambios swugeridos, ya que éstos van a justificar -
ante un cliente el trabajo desarroliado vy, #n consecuencia, el -
costo de la auditoria.

Todo esto ecxige del auditor aran cuidado y precisién para
efectuar los cambios, Jos cuales deben estar sujetos a un plan -
para no incurrir en errores, descuidos ¢ cudlguier otri cauvsa --
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que pueda perjudicar en Gltima instancia su prestigio profesio--

nal.

En el Plan de Reorganizacidén se sabe con cierta precisign
qué mejoras se van a hacer y c¢fmo se van 3 implantar.

Esta Gltima etapa del procedimiento de Auditoria Adminis-
trativa es tratada con mds detalle en el Capftulo Séptimo, pues
se reguiere de un profunde conocimiente del Plan de Reorganiza--
cién para lograr el éxito total de 1a Auditoria Administrativa.-

{1}).

{1} Leonard, William P. “Auditoria Administrativa". Editorial
Diana, México, 1983, Pdg. 365.
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FIG. 5.1: CARTA DE ACTIVIDADES,

NBJETIVO:
ACTIVIDADES A ) .
REALIZAR An| [RACINNES
PRINCIPA SECUNDA- DEPARTA- SECCINN PUESTO ESPECIFI

LES. RIAS. MENTO. CH RESPONSABLEY
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FIG., 5.2: CARTA DE DISTRIBUCION DE ACTIVIDADES.

ACTIVI- TIEMPO PUESTO TIEMPO PUESTO TIEMPO
DAD. TOTAL EN Y NOMBRE MAXIMO0 Y NOM- MINIMO
HORAS -- DE LA -~ EN HO- BRE DE EN HO-

POR ACTI PERSONA RAS PA LA PER RAS PA

VIDAD. RESPONSA RA REA SONA - RA RER

BLE. LIZAR- RESPON LIZAR-

LA, SABLE. LA.
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CAPITULO SEXTO.

.PRESENTACIUN DEL INFORME Y SU DISCUSION.

E1 Informe Final es e) documento donde se asientan fide--
‘dignamente, todas las anomalias e irregularidades detectadas, y
- por menores, durante la prdctica de la auditoria, asi como las -

recomendaciones y sugerencias de solucidn de la problemdtica.

Es necesario tener presente que, como auditores, el profe
sionalismo va a ser reconocido por el resultado de la veracidad
y objetividad de la informacién asentada en el informe.

La culminacidén del trabajo del auditor es una comunica---
cién que transmite hechos esenciales. Pero ocurre comlinmente que
el auditor no logre lo anterior; obteniendo con esto un éxito re
lativo, no porque no conozca todos y cada uno de os datos; sino
principalmente, porque no toma en cuenta el tiempo requerido y
los medios para transmitir esos datos a la direccién.

Parte importante que tiene el auditor de la responsabili-
dad, es transmitir de una manera eficaz la informac¢ién que ha ob
tenido en sus investigaciones, y que tiene que ver directamente
con tos probiemas de la administracién.

E1 texto de su informe debe ser interesante y ameno, ade-
més de comunicar el mensaje de manera objetiva y fdcil de compren
der. Es necesario presentar el Informe a la mayor brevedad posi-
ble, para que la direccién pueda actuar con oportunidad.

Un buen informe estimula la accién e influye rotundamente

en una decisidén que Se tome.

E1 informe representa para el auditor la conclusidn de --
sus actividad y, para la direccidn o cliente, el aspecto mds im-



portante y Gtil de esta técnica.

No se debe aceptar una auditorfa’tota},p;
informe; toda actividad de investigaci6n, ané]isis
quedarfa nula sin este vital elemento.

Los
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valuacion,

usos posibles que puede recibir un informe‘son:. .

Informar para uso inmediato.

Cuando el informe es entregado, y gste es-utilizado -
en forma inmediata. :

Servir de base para emprender una acci6n.

Cuando las decisiones administrativas suelen basarse
en los informes.

Establecer prigridad sobre un descubrimiento,

Cuando se ha hecho un descubrimiento, puede ser opor-
tuna la publicacién de los detalles de su investiga--
cidn.

Reservario para uso futuro.

Cuando el informe puede ser objeto de muchos usos en
To futuro.

Aspectos que hacen 0til un Informe de Auditoria Admi-

nistrativa.

ta utilidad de un informe de avditorfa administrativa

depende principalmente de los siquientes aspectos:
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Redaccidn Adecuada.

Redactar significa compilar o poner en orden; en un --
sentido mds preciso, consiste en expresar por escrito

1os pensamientos o conocimientos ordenados con anterig
ridad. Redactar bien, es construir la frase con exacti
tud, originatidad, concisidn y claridad.

Hay que tener en cuenta que la capacidad profesional -
del auditor va a ser apreciada por el resultado de su

actividad; representada por el informe que entregard.-
Tendrd que dar especial atencidn a la estructura de pd
rrafos y frases, y a la unidad correcta; deberd tener

cuidado de que 1o dicho sea fdcilmente comprensible.

Necesita ser veraz y cuidadoso; enfocando las cosas --
con rigor cientifico y sin pronunciamientos anticipa--
dos y prejuicios personales. Su informe deberd estar -
concebido en forma impersonal, utilizando en su redac-
cidn la tercera persona gramatical (elabora, informa,-
registra, firma, etcétera.}.

La auditoria administrativa requiere de una investiga-
cién, un andlisis y una evaluacién muy laboriosa, por

lo que no debe demeritarse toda esta ardua labor con -
un mal informe de auditoria. Y ademds debe ser realiza
do con exactitud, que se refiere tanto al tema como a

Ja forma de tratar algo con fidelidad, y las descrip-«
ciones del informe deben coincidir con los hechos ob--
servados; se debe elaborar con originalidad; en Ja -=-
construccidn de las frases; debe ser conciso, pero es-
to no debe ser confundido con 1o breve, vya que la con-
cisi6én requiere que cada idea sea expresada con el me-
nor nimero de paiabras posibles, siempre y cuando sea

completa; y debe ser claro, esto implica que cualquier
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aseveracibén pueda ser comprendida y que no serd mal ipn
terpretada.

b) Oportunidad de presentacifn.

El informe de auditorfa tiene como finalidad la comuni
cacifn del detalle de 1a evaluacidn hecha por el audi-
tor. Pero el informe debe presentarse "oportunamente"
para que la direccidn pueda formular adecuadamente sus
planes, ejercer acciones correctivas y tomar mejor las
decisiones.

c) Seleccidn adecuada del material,

Para seleccionar adecuadamente el material gue debe --
contener ¢l informe, es necesario aplicar el principio
de la excepcifn, 0 sea, la necesidad de los directivos
de concentrarse en aspectos donde no se logré lo pre--
visto, mfs bien que en los resultados donde se obtuvo
1o planeado, por lo que se deduce que el informe de au
ditoria no va a consistir en una narracidén de las ope-
raciones de la empresa auditada.

2.- Tipos de Formatos para la elaboracidn del Informe.

Para 1a elaboracifn del Informe se cuenta con varios
tipos de formatos, de entre los cuales se mencionan a continua--
cién cuatro principales, siendo éstos:

a) Formato General.
b) De acuerdo al Proceso Administrativo.

c) De acuerdo a 1os Recursos Humanos, Materiales, Tiem
po y Tecnologia.

d) Por Departamentos.
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a) Formato General.

Por 'Ta importancia que estos revisten; se'éxpjicqn}ensé;.“ -

En
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este formato, la redatckdﬁ‘és"tphtfnua};y 1os datos

que contiene son:

1)

2)
3)
4)

5)

6)

7)

8)

9)
10)

E1 nombre de 1a persona.y puesto de la mismg a -~--
quien va dirigido el Informe.

Lugar y Fecha de entrega.
Propdsito de l1a Auditorfa a manera de Prélogo.

Hechos re1evantesva nivel Empresa, anotando primera
mente los Aciertos, después las Fallas, todo de ma-
nera general.

Las Fallas localizadas deben ir seguidas de las Al-
ternativas de Solucién mds adecuadas, que deben ser
minimo dos, para poder hacer una seleccién de la --
mds conveniente.

Hechos retevantes a nivel Departamental, anotando,-
(como en el punto nimero 4), primero los Aciertos,-
después las Fallas.

En caso de haber fallas, deben acompadiarse de un mi
nimo de dos alternativas de Solucidén y poder selec-
cionar la mds adecuada.

Se presentan ensequida las Recomendacioner a todo -
lo anterior; con el nombre y la Firma tanto del en-
cargado o jefe del drea auditada como del Auditor -
Supervisor, se formula la despedida.

Se elaboran por dGltimo, las conclusicones.

Si durante el desarrollo de la auditorfa se realiza
ron Anexos, estos irdn después de las Conclusiones.
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Para una mejor comprensidn de este Formato en la Figura -
6-1 se muestra su elaboracién.

b) Formato de acuerdo al Proceso Administrativo.

En este Formato, la informacién se ordena de acuerdo a
los pasos del Proceso Administrative, que son: Planea-
cién, Organizacién, Direccién y Control., Ver Figura --
6-2.

Planeacié6n:
Aqui se informa de la posicién que guarda la empresa -
con respecto al futuro, esto es, objetivos, polfticas,

programas de accifn, sistemas, procedimientos y méto--
dos.

Organizacidn:

Informa la eficacia de la estructura orgdnica e infor-
ma adem&s de la fijaci6n de responsabilidades y de las
Sreas de autoridad..

Direccifn:

Informa sobre la actuacién de todo el cuerpo adminis--
trativo, indicando si los dirigentes han alcanzado los
resultados deseados por medio de sus subordinados.

Contrel:

Infarma cémo se estdn controlando todas las funciones,
actividades y operaciones,

También informa sobre las normas y estdndares para pre
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cisar 12 eficacia de ejecucidn y cualquier otra desvia
cién a los planes originales.

En cada uno de los pasos del Proceso Administrativo de
ben sefialarse los Aciertos y Fallas que se encuentren
y €éstas dGltimas, irdn seguidas de sus Alternativas de
Solucidn (mfnimo 2).

Posteriormente se presentan las Recomendaciones y la -
despedida del Jefe del drea auditada y del Auditor Su-
pervisor con sus respectivos nombres, y firmas.

Como G1timo paso, se elaboran las conclusiones, y en -
caso de haber anexos,estos irdn después de las conclu-
siones.

Es obvio mencionar que al inicio debe hacerse a manera
de Prdlogo el prop6sito de la auditorfa, anotando ade-
mis el nombre de la persona a quien va dirigido el in-
forme y l1a fecha y el lugar de entrega, y el puesto de
ella.

Formato de acuerdo a los Recursos Humanos, Materiales,

Tiempo y Tecnologia.

Los datos que contiene este Formato son de acuerdo ail
andlisis que de la informacign se hace; 16gicamente en
focdndose a cada uno de estos recursos para que los da
tos obtenidos tengan una mayor precisidn.

Los pasos a seguir son:

1) El nombre de la persona y puesto de la misma a ==~
quien va dirigido el Informe, y la fecha v el lugar

de entrega.

- -
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2) Propdsito de la Auditorfa.

3) Aciertes de Recursos Humanos, sus Falias y las Al--
ternativas de Solucidn a ellas, (minimo 2).

- 4) Aciertos de Recursos Materiales, Fallas y las Alter

nativas de SoluciSn més adecuadas, (minimo 2).

5) Aciertos del Recurso de Tiempo, sus Fallas y las al
ternativas de Solucidén mds convenientes, (como minj
mo 2).

6) Aciertos del Recurso de Tecnologfa, sus Fallas, y -
Alterpativas de Solucién {minimo 2}, -

7) Formular las Recomendaciones.

Esto con el nombre y la firma del jefe del éréa au-
ditada y del Auditor Supervisor.

8) Elaborar las Conclusiones y poner inmediatamente --
los Anexos si es que existen.

Ver ta Figura 6-3.

Formato por Departamentos.

Este formato se elabora a partir de los Departamentos
con que cuente la empresa.

Los puntos esenciales son:

1) La fecha y el lugar de entrega del informe, ademds
de! nombre y puesto de la persena a quien va dirigi
do,

2) Mencionar el prop6sito de la Auditorfa.

3) Anotar la informacidn obtenida que cada uro de los
departamentos auditados, con sus respectivos Acier-
tos, sus Fallas y sus Alternativas de Soluci6n {co-
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mo minimo 2), para cada uno de ellos, por separado.

4} Formular las Recomendaciones, con el nombre y la -
firma tanto del jefe o Gerente de la empresa, asfi
como del auditor suprvisor.

5) Elaborar las conclusiones de lo anterior.

‘6) Poner los Anexos después de las conclusiones, si -
éstos existen,

Ver Fiqgura 6-4.

3.- Contenido General del Informe de Auditorfa.

En la formulacifn del Informe es importante pensar en
las personas que van a recibirle, para disefarlo en 1a forma que
sea mds fdcilmente comprensible,

El disefio y el contenido del Informe puede variar de em--
presa a empresa, segin las fallas encontradas y las alternativas

de solucidén mds convenientes, ademds de los aciertos hallados.

Pero hay ciertos puntos que todo informe cubre de una u -

otra manera, y son:

a)} El Prop6sito de la Auditorfa.

Aqui se tendrd que informar con claridad y precisién -
cudl fue el prop6sito de la auditorfa, dando una breve
expiicacifn referente al trabajo desarrollado.

b} Informacifn general y total del desarrollo_de la_ audi-

torfa.

La -informaci6n debe ser tratada en orden de importan--
cia, indicando los aciertos encontrados, sus fallas y
las alternativas de solucidn posibles a ellas.
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Aqui es donde se debe elegir el Formato mds convenien-
te para hacer 1legar el contenido de una manera clara,
a todas aquellas personas que vayan a hacer uso de é1.

3) Conclusiones.

Las conclusiones resumen las ideas mds importantes del
trabajo.

Deben recoger l1os resultados logrados en el cuerpo del
informe, en forma tal que las personas gque lo lean, no
interpreten mal el sentido global del informe de audi-
torfa administrativa. En esta seccién del informe, el

auditor describird 1as &reas localizadas, que ofrecen

pesibilidades de mejorfa administrativa.

En algunos casos dichas mejoras podrdn efectuarse en -
el curso de la misma auvditorfa; en otros, posibliemente
requieran la intervencifn de alguna persona especiali-
zada.

d) Anexos.
La dltima seccién se destina para incluir grdéficas, --
diagramas, cuadros, formas de papeleria, y en oeneral
todos los datos que sirvan para ampliar 1a informacidn.
Para facilitar 1a interpretacifn de los anexos, éstos
deben presentarse siguiendo un orden por medio de nidme

ros o letras.

4,- Presentacibn del Informe Final.

Este es tal vez el punto culminante de la auditoria
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administrativa, ya que representa el resu]ta o de los esfuerzos
realizados a través del estud1o

mismo esté debida-
importancia.

Ademds, es 16gico que el contenido de
mente comprobado y depurado; de ah{ su gran

Para su elaboracifn se siquen Jos lineamientos en cuanto

a forma y contenido ya antes citados, pero ademds deben conside-
rarse otros factores como los siguientes:

a) Utilizar un lenguaje adecuado al ftector.

b) Debe desarrollarse en una secuenclia 16gica.

c) Debe estar escrito en una forma donvincente, gue refle
Jje seguridad,

d} Debe incluir anexos, gréficas, cuadros, etcétera, cuan
do se necesite.

e) Los anexos deben presentarse com alguna explicacién.

f) La presentacién debe ser oportuna y atractiva, hacien-
do que el informe sea dgil.

El auditor debe comentar el contenjiido del informe con los
miembros de su equipo, para cerciorarse de que se tratan todos
los puntos importantes, es decir, unificdr 1ps criterios de to--
dos.

E1 Informe debe convencer a3 las personas a quienes va di-
rigido, de que el trabajo de Auditorfa Administrativa es 1n ins-
trumento que debe utilizarse para que 13 administraci6n sea dind
mica y eficaz.

Es muy importante que una vez que se ha presentade el In-
forme Final, se proceda a ta discusidn gel mismo, puesto que es
aqui en donde se aclarard todo aquelilo gue no esté perfectamente
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' c]aro y.'cuya informacidn debe ser obJet1va para tener plena con

fianza en que las decisiones que se van a tomar t1enen bases ‘3{%
bien fundamentadas.

) Por ello, la discusién del Informe entre el Auditor Super
visor y su equipo de trabajo y ellos a su vez con la Direccién -
de la Empresa,.és parte decisiva para la eficacia de las accio~--
nes posteriores a la Auditorfa Administrativa.



FIG. 6.1. Formato General para la elaboracidén del Informe cu| -
ya principal caracteristica es 1a redaccidn continua.

+ Lugar y Fecha de entrega def
Informe.

+ Nombre y Puesto de 1a persona
a quien va dirigido el Infor-
me.

+ Propbésito de la Auditoria Administrativa.

+ Hechos relevantes a nivel empresa, sus aciertos y sus failas,-
seguidas estas G1timas de las Alternativas de Solucidn {(minime
2).

+ Hechos relevantes a nivel departamental, sus aciertos y fallas,
con un minimo de 2 alternativas de solucidn.

+ Recomendaciones:

Nombre y Firma del Jefe del Nombre y Firma del Auditor
drea auditada. Supervisor o

+ Anexos.
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FIG, 6.2. Formato de acuerdo al Proceso Administrativo {Pla--
neacidn, Organizaci6n, Direccién y Control) para 1a elaboracidn
del Informe.

+ Lugar y Fecha de entrega
del Informe.

+ Nombre y Puesto de la perso-
na @ quien va dirigido el In
forme.

+ Propbsito de la Auditorfa Administrativa.

+ Planeacién (objetivos, polfticas, programas de accidn, siste-
mas, procedimientos y métodos; con sus aciertoes,-
sus falias y sus alternativas de solucién).

+ Organizacifn (estructura orgdnica de la empresa; sus aciertos,
sus fallas y sus alternativas de solucifn).

+ Direccién (actuacidn del cuerpo administrativo; con sus acier
tos, sus fallas y sus alternativas de solucién).

+ Control (funciones, actividades y operaciones; normas y estdn
dares; sus aciertos y sus fallas y estas u1t1mas con
sus alternativas de solucién). '

+ Recomendaciones:

Nombre y firma del jefe del Nombre y firma del Auvditor
drea auditada. Supervisor.
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+ Conclusiones.

+ Anexos.

FIG. 6.3. Faormato de acuerdo a los Recursos Humanos, Materia-
les, Tiempo y Tecnolpgfa, para la elaboracidn del Informe.

+ Lugar y Fecha de entrega del In-
forme.

+ Mombre y puesto de la persona
a quien va dirigido el Infor-
me.

+ Propdsito de Ja Auditoria Administrativa.
+ Recursos Humanos {aciertos, fallas y alternativas ie solucign).
+ Recursos Tiempo (aciertos, fallas y alternativas de solucidn).

+ Recursos de Tecnologfa {aciertos, fallas y alternativas de -

solucifn).
+ Recomendaciones:
Nombre y firma del Jefe del Nombre y firma del Auditor
drea auditada. . Supervisor.

+ Conclusiones.

{igAnexos.
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FIG. 6.4. Formato boerepaftamentos para la elaboracién del
Informe. ) ’

+ Lugar y Fecha de entrega del In
forme.

+ Nombre y Puesto de 1a persona
a quien va dirigido el Infor-
me.

+ Propésito de Ja Auditorfa Administrativa.
+ Informacién de todos y cada uno de los Departamentos auditados,
con sus aciertos, sus fallas y estas Gltimas con sus alternati

vas de solucién (mfnimo 2); tratando cada departamento por sepa
rado.

+ Recomendaciones:

Nombre y firma del Gerente R Nombre y firma del Auditor
de la empresa. ) S Supervisor.

+ Conclusiones

+ Anexos.




-95- -

CAPITULO SEPTIMO

EL PLAN‘DE REQRGANIZACION.

E1 objeto del Plan de Reorganizacién es 1levar a cabo las
mejoras contenidas en el Informe, aceptadas por la Direccidn de
la empresa, y exige ser discutido con los jefes de aquelias ---
dreas donde se van a implantar las mejoras, con el abjeto de ha-
cer todas las explicaciones y aclaraciones pertinentes. De esta
manera se tendrdin las bases para desarrollar el oropio plan de -
reorganizacifn en cuanto a su secuencia cronolégica y operativa.

E1l auditor debe tener presente que las mejoras propuestas
no serdn aceptadas por el personal de la empresa hasta que se --
les demuestre que efectivamente hay “"mejorfa" y que estédn libres
de fallas, por lo tanto, habra que realizar una labor de conven-
cimiento. Para lograr esto ,es indispensable demostrar l1a necesi
dad del cambio, 10 cual hace necesariop presentar una exposicidn
detallada en donde se consignen las deficiencias actuales y las
ventajas principales de los cambios propuestos.

1.- Acciones para lograr el convencimiento del plan propuesto.-

Para lograrlo, el auditor debe hacer 1o siguiente:

a2} Presentar sus proposiciones completa y claramente.

b) Hablar con todos aquellos que intervienen y deban in-
tervenir en los cambios propuestos,

¢) Preparar todo le necesario para hacer un ensayo, ya -
sea préctica o grificamente.

Es muy importante que el auditor obtenga la conpleta acep
taci6n de los jefes, sobre todo los de los niveles superiores,-
ya que su apoyo contribuye a influir sobre el personal de nive--
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les inferigres.

En el caso de cambios importantes que afecten a2 toda la -
empresa en conjunto, es necesario obtener la aceptacifn formal -
del Director General e inclusive del Consejo de Administracidn.

Aun antes de 1levar a cabo los cambios, es necesario que
el auditor tome todaé tlas medidas necesarias para evitar temores-
y oposicianes entre el persopal, que pueden originar el que sur-
jan rumores o apreciaciones derivados de la falta de entendimien
to y finalidad del plan de reorganizacidn. Por otra parte, el ay
ditor debe darse cuenta que el personal de una empresa siempre -
tiende a 1o siguiente:

+ Oponer resistencia al cambio.
+ No aceptar crfticas.

+ Desconfiar de 1o que no entiende.

E1 personal de la empresa siempre presenta esas oposicio-
nes porgque creen gue su seguridad puede salir afectada, no obs--
tante que los cambios emprendidos generalmente tienden a benefi-
ciarlos en sus formas de trabajar y aun econfmicamente.

Por la importancia que reviste el convencimiento de que -
los cambios sean aceptados, el auditor debe poner en prictica --
los puntos siguientes:

a) E1 propfsito del cambio debe darse a conocer en forma
clara y precisa. Las personas presentan mayor rasisten
cia al cambio cuando 1o que se les presenta es ambiguo
o utiliza una terminologfa que ellos desconocen.

b) Los jefes del drea afectada por los cambios deben te--
ner participacién. La naturaleza de las personas los -
1leva a apoyar aquellos aspectos en cuya crzaci6n han



d)

e)

f)
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partjtipado;,xa que Tes es més fdcil seguir las suges-
tiones en las cuales han intervenido,

Los cambios no deben fundamentarse exclusivamente en -

razones pe%sona1es. E1 personal s6lo va a responder de
razones personales cuando se les demuestre aue resolve
rédn un problema suyo, alcanzardn un objetivo y obten--
drdn un beneficio especifico.

Deben existir eficientes comunicaciones sobre los cam-
bios. Aunque un cambio s6l1o se relacione con una o dos
personas inteqgrantes de un grupo, éste debe ser infor-
mado completamente acerca del cambio, a fin de dar una
sensacidn de seguridad y seguir manteniendo la coopera
cidn de todo el grupo.

Los beneficios del cambio deben beneficiar a quienes -
salen afectados. Aunque s6lo sea benéfico para l1a em--
presa, el personal estard a disqusto si el cambio no -
les produce un beneficio directo y, alim mds, cuando re
sienten alguna desventaja en su trabajo.

Los cambios deben comunicarse anticipadamente. E1 plan
de reorganizacifn debe comunicarse anticipadanente a -
las personas que serdn afectadas por €1, pues aunque -
se pueda exigir su aplicacidn repentina y brusca, el -
personal puede obstruirlo en diferentes formas difici-
les de advertir.

Como es de observar, el principal problema para emprender

cualquier cambio es eminentemente de cardcter humano y constitu-
ye el principal obstdculo que demanda paciencia y prdctica de --
muy-buenas relaciones humanas.

2.- Plazo para 1a Reorganizacién.

Es muy importante contar con un plazo adecuado para que -

los cambios propuestos se emprendan y puedan 1levarse a cabo, de
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biende considerar que los problemas que los propios cambios im--
plican son entre otros, la conservacidon de un buen ambiente en--
tre el personal afectado.

E1 plazo se puede elegir segin las siguientes formas de -
aplicar los cambios en la organizacidn:

a) Efectuar absolutamente todos los cambios de inmediato.

b) Efectuar los cambios durante un perfodo mis o menos --
corto (1 afio).

¢) Efectuar los cambios paulatinamente durante un perfodo
mayor, {mds de un afo).

Es indudablte que la elecci6n adecuada para efectuar los -
cambios dependerd de la magnitud de los mismos, ya que pueden re
ferirse a toda la organizacidn de la empresa. A las principales
funciones o 5670 a unas cuantas secciones que no presenten mayo-
res problemas al ser aplicados de inmedfato cualesquiera de los
cambios sugeridos, Sin embargo este procedimiento radical no --
siempre produce buenos resultados en virtud de que frecuentemen-
te da lugar a que los jefes pierdan su seguridad, a que renun---
cien buenos elementos y, en general, a que se lesione el espiri-
tu de grupo de la empresa. :

Tampoco es ccnveniente ni adecuado hacer que la empresa -
se acomode inmediatamente a una nueva organizaci{én, mds aun cuap
do ésta forma parte de los planes a largo plazo del negocio.

Sin embargo, pueden aprovecharse determinadas situvaciones
que por su naturaleza permitan acelerar el plazo para 1levar a -
cabo la reorganizacidn, como el cambio o 1legada de nuevos direc
tivos, situacidn que puede aprovecharse para reestructurar inme-
diatamente el &rea que le corresponderd a ese nuevo funcionario,
quien no estard viciado por las prédcticas ya establecidas y desa
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parecerdn con motive de la reorganizacidn.

En otras ocasiocnes, para una reorganizacidn total, tal --
vez sea preferible poner en prdctica un olan de cardcter interme
dio entre la estructura existente y la proyectada, y en el cual
se incluyan todos aquelilos pasos recesarios nara corregir los de
factos o fallas mds importantes en que se ha venido incurriendo
hasta el presente. Hasta que la nueva estructura quede de acuer-

do al plan de reorganizacifn

Los cambios proyectados a corto plazo son aquellos en que
la aplicacidn varia entre 6 meses y 1 afio aproximadamente. En es
te caso, los cambios fundamentales se introducen de inmediato, -
pero como resultado de un estudio previo consultado y comentado
con los jefes correspondientes en este ¢aso, la introduccidn de
los cambios se complementa con reuniones en que se discuten los
distintos puntos de vista de aplicacién prdctica y que inclusive
pueden hacer modificaciones al disefio original.

En el caso de la introduccién de cambios a largo plazo, -
se puede elegir un periodo mayor de un afio, en el cual frecuente
mente el plan se fracciona en varias partes, con 1o cuval las mo-
dificaciones se 1levan a cabo en forma paulatina. Este sistema -
constituye de hecho un proceso que no tiene fin y que, procuran-
do causar los menores trastornos posibles, trata de llevar a la
empresa al grado mds elevado de organizacién.

La eleccidén del plazo mds adecuvado para una empresa debe
tener en cuenta las caracteristicas personales de los ejecutivos
y jefes, asi como las necesidades de Ta empresa. No necesariamen
te debe eludirse la posibilidad de aplicar cambios radicales y -
completos en forma inmediata, pues en un momento dade puede ser

1a mejor solucidn.

Lo mejor serd medir Yos beneficios y perjuicios que pueda
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resentir la empresa en todos sus aspectos segun cada una de las
posibilidades que se han apuntado.

Por Gltimo cabe hacer hincapié en el papel del asesor que
debe desempefiar el auditor en el desarrollo del olan de reorgani
zacién, para 10 cual debe hacer 1o siguiente:

1) Contribuir con e} personal para que se logre un uso --
efectivo de los nuevos sistemas, procedimientos y méto
dos mediante inspecciones y asesoramiento.

2) Eliminar los motivos de retraso en el pleno uso de las
mejoras propuestas.

3) Visitar cada una de las &reas en donde se hayan implan
tado las mejoras, con el objeto de descubrir posibles
necesidades de alteraciones para asegurar la mixima --
efectividad.

Es asf como se ha podido tener una visualizacidn de lo --
que debe hacerse después de que se realizé la auditoria adminis-
trativa, y es importante recalcar que todas las acciones que se
sigan, deben beneficiar siempre a 13 empresa en su totalidad,



CONCLUSTIONES

A través del desarrollo de la investigacifn realizada so-
bre Auditoria Administrativa se puede apreciir la importancia --
que €sta tiene en el adecuado funcionamiento de las organizacio-
nes, puesto que es un Gtil instrumento para determinar la situa-
cib6n real de las mismas, pudiendo tomar decisiones acertadas so-
bre las acciones a sequir en el momento mds oportuno.

Asi mismo, es importante resaltar el hecho de que una Au-
ditorfa Administrativa no tiene como fin primordial el localizar
fallas, sino que también se observe la aplicacién de los siste--
mas y procedimientos establecidos y'furta\ecer con ello los as--
pectos positivos que la empresa posea.

Es asi como se espera que por medio de la presente inves-
tigacién se haya logrado el objetivo inicial de recopilar la in-
formacién pertinente a Ta Auditorfa Administrativa y que pueda -
valorarse la trascendencia que tiene su aplicacidén en la empresa
mexicana para contribuir al desarrollo de 1a vida econfmica na--
cional.
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