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A MANERA DE INTRODUCCION

Una &época como la actual., en aue la situacidn econdmica nos
empuja a tomar decisiones drasticas y dificiles, es una época
también para la reflexidn en donde debemos tomar conciencia de
solidaridad y quizas de un verdadero humanismo que nas lleve a
percatarnos del verdadero papel que jugamos en el ‘mundo. No
quiero pecar de filésofa ni mucho menos. pero considero que' no
podemns, no debemos cetrar los ojos ante el hambre v la
desesperanza que empuja a muchos compatriotas a los vicios o a
los atentados contra la sociedad. No debemos desligarnos de la
situacidn critica que viven muchos conciudadanos que han visto
reducirse o eliminarse sus posibilidades econdmicas. Fero,
qué podemos hacer?.

Ante todo concientizarnos que por minima que pueda ser
nuestra contribucidn, de algo debe servir. El mar estd formado
por miles de millones de gotas de agua. Cualquier actitud o
actividad gque asumamos, algun resultado peositivo habra de
producir, siempre ¥ cuande actuemos con rectitud y honradez.

51 como individuos debemos actuar, con mayor ratén  como
profesionales cuva principal intencién., considero, es servir a
la sociedad en sus i1nnumerables facetas.

Actuemos. pero de tal forma que ayudemos. Nuestro campo de
accién, como administradores, es tan amplic Qque puade ir
desde idear la forma de ser mas productivos hasta mejorar el

sistema tributario para un mejor y equitativo reparto de la



rigueza. En . cualguier renglén  tenemos  algo que  atribuir.
Trabajemos para ser mas redituables. Ensayemos ser prod&ctoreé
de sugerencias que consideremos aptas para mejotrar  cualquier
etapa de l!la situacién actual laboral en la que nos
desenvalvemos. No seamos indiferentes ni  egofistas En‘ pensa
céodmo  podemos  mejorar  en lo individual, Si no actuamos
viéndonos camo parte ds un  grupo, serd infructuosa toda
nuestra labor.

El presente trabajo pretende modestamente, a ayudar a - los
lectores a descubrir o a ampliar los conocimientos: que . posean
en relacidn a un campo de accidén relativamente virgen para los
profesionales en administracién como . lo es la auditoria

administrativa.
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1. LA ADMINISTRACION

El presente . capitulo trata brevementcea sobre la
administracidn v. . algunos -aspectos relevantes al  respecto,
tales comp su definicidén, “sus antecedentes, sus . . pricipales

corrientes o escuelas y sobre todo el pertil que debe_tener”el~~'

profesiaonista en administracidn.

ad) DEFINICION.

Es comGn que cuando alguien se iﬁterésérsﬁpreiAQn 'tema --en
especi fico se remita & su definicidn,. oue noc- es "sino  Una
pequefia enunciacidn de las caracteristicas y cualidades del
abieto que se pretende estudiar. Es obvio ague existe  un
sinnGmero de definicicones sobre la admimistracién, tanto de
expertos come de nedfitos, consider&ndome dentro de éstos  mi
definicién de administracién es la siguiente:

Administraci1dén: conjunto de técnicas sistematicas que
permiten Que las organizaciones somiales logren sus  fines,
Accibn de planear, controlar y dirigir los  tecursos de una

organizaciédn con el fin de lograr los cbjietivos deseados.

b) ANTECEDENTES.

ta admintstracien camo actividad humana se reporta a los
orfgenes del hombre, no es euxagerado afirmar gue ya desde la
agrupacidn conocida como horda existen vestigios de un tipo

de organizacién que, agn rudimentaria en exceso, tendfa a



utilizar las yentgjas éue brinda la unificécién’ de -esfder:zos
individuale5'eq un‘gruaé, por méqio kdel cual _Eré kfa:tible,
enfrentar, de una manera nas efe:£i§a, 105'mal¥iples peligros
que acechaban ‘a los individuos,  ademis de brncurar‘lesw mejcre%
medios de subsistencia. ‘

La conjugacidn de esfuerzos y prapésitos,‘cohq aﬁtecedentes
remotos de la actividad administrativa, seguﬁamente 'suEge’ en
el ser humano cuando se percata de que sélo la cooberaciéﬂ y
el trabajo coordinado con sUS seméjantgér le . permitiran
desenvolverse en un medio hostil.. Es  su aqyitud greagaria
orientada hacia metas comunes la que  permitird ejerﬁé} sLu
dominic scbre otras especies vivientes, asi como su mas rapida
adaptacidn a un medio ambiente variable; pues a diferencia de
la mavoria de seres biolédgicos superiares, el hombre se adecda
a las diversas condiciones fisico-climaticas de la Tierra,
situacidn que contribuye a i1ncrementar su  habitat, teniendo
con ello una mayor posibilidad de conocimiento y de accidn en
la natutraleza que le rodea.

Este espiritu cooperativo, en su forma mas elemental, se
inicia con la agrupacidn de varios individuos para la caza de
animales o a la proteccidn contra los atagues de otras
especies, sigue un proceso evolutive en las diferentes etapas
histédricas de la humanidad y estd presente en las grandes
agrupaciones sociales, sean éstas publicas, religiosas,
comerciales, militares, etc., hasta llegar a nuestros dias vy

constituir el complejo cuerpo de principios y conocimientos



gue se identifican como administracidn moderna.

c) EL ESTUDIO DE LA ADMINISTRACION.
c.1) ANTECEDENTES EN EL MUNDO.

Se da por descontado gue la. primera escuela que impartié
estudios de administracién en el mundo fué 1a escuela
Wharton de Finanzas y Comercio (en los Estados Unidos de
Norteamérica). Sobre este caso y algunos otros, el  maestro
Laris Casillaslnos menciona: "ta escuela fué fundada en
1881 por Joseph Wharton, financiere y fabricante de hierro
en Filadelfia, aquien doné los fondos necesarios a la
Universidad de Fensilvania. MAs tarde, en 1889, Edward Tuck
dond trescientos mil ddlares a 1a Tuck School Dartmouth
College; en la Universidad de Harvard, la Escuela de
Administracidén se abrid en 1908, la Universidad de Illinois
egstablecid su Escuela de Comercio y Administracidn de
Empresas en 1219; Hubart Williams dond das millones de

délares para crear un fondo'.

c.2) ANTECEDENTES EN MEXICO.

En México, al igual que los Estados Unidos, las primeras
escuelas de administracidn surgieron gracias a las
donaciones de hombres de empresas, asi lo delata el mismo
Laris Casillas? “el Instituto Tecnolégico de Monterrey

(Eugenio Garza Sada) inicid los cursos de administracidén en

nuestra palis llamandolos de neqocios, en 1943, E1 Instituto



Tecnolépico de México (Raul Baiilefée) vgstgblecig Lsus
Escuela de Administracién de Negncibs,beﬁ>}947;ﬁ o

En 1997,1a& Universidad Iberoamericana. éstableéiaj ia
carrera de Lic., en Administracién de Empresas.

For lo que toca a la Universidad Nacional - Autdénoma - de
México, la Escuela Nacional de Comercio y Administracidn,
actualemente Facultad de Contaduria v Administracidn,
inicid en 19553105 estudios tendientes a implantar
programas de administracién, que llevarfan a la creacidén de
una nueva carrera universitaria, misma gque fué aprobada por
el Honarable Consejo Universitario, en enero de 1957,
iniciandose las clases en marzo del mismo afic, con la

denominacién "Licenciado en Administracién de Empresas”.

d) CORRIENTES DEL PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO.
€1 presente apartado tiene como finalidad recordar
brevemente las diferentes corrientes (=3 escuelas del

pensamiento administrativo a través de los tiempos. Asf{ mismo

ofrecer una visiétn general que permita conocer con  mayor

precisién y simplicidad a sus principales autores o idedlogos,

sus idesas y sobre todo las aportaciones a la administracidn.

d.1) LA CORRIENTE CLASICA.
Histédricamente se ubica a finales del siclo pasado y  en
los albores del presente; de acuerdo con su composicidn  1la

integran tres escuelas, cada una de ellas de gran



significacidn:

- la escurla cienti{fica encabezada por Frederick'Tayior;‘

- la escuela experimental del francés Henry Féyol,
~ la escuela burocratica de Mai Weber.

La escuela clastca del pensamiento administracivo, vist§
come un todo, ha dado a la Teorifia de la Administracidén
importantes contiibuciones, pues muchos de 5UsS
planteamientos no solo tienen una vigencia indiscutible en
nuestros dfas, sino que constituyen el punto de partida
para la gran mayoria de las escuelas modernas., Basta con
recordar las contribuciones de Taylor en materia de

procedimientos, analisis y medicidn del trabejo; las de los

esposos Gilbreth en cuanto & tiempos v  movimientos; los
principios universales y el criterio de proceso
administrativo de Fayol; o el concepto formal de 1la

organizacidn y la estructuracidédn racional de Weber, para
mencionar solo algunos de los rasgos distintivos de cada
una de las escuelas que integran la caorriente clasica y gue
presentan sélidas aportaciones a la conformacidén de la

Ciencia de la Administracién.

d.2) LA CORRIENTE NEOCLASICA.

La corriente clasica habfa hecho resaltar los aspectos
formales de ia organizacidén, asumiendo una posicidn
rigidamente mecanicista interesada basicamente en una mayvor

productividad v eficiencia, llevando 1la divisidn del



trabajo y la especiaiiza&ién a éus &y imas 'Eonsééueéciaé;

todo ello en deterioro de los aspectas ;éa1ci6ﬁadd§>céa._La}
interaccidén y la conducta humana deﬁqu;dé;fas:émbheéas;‘élf
replanteamiento de esta actitud. vy fofma ‘ﬁe¥ abdrdahi la4
problematica administrativa se inicia en la dé;adé,:qE,Jldé -

affos veinte en gue sobresalen los estudios. de~ 1é‘fHéﬁvahdv

Business School, con Elton Mayo al frente, para la:lwestéfh

Electric de Chicago, en Hawthotne Plant. = De ally  équén"

nuevos e importantes descubrimientos para la teorfa

administrativa, al darle un togque psico-social y ubi&a?r al
personal en un sitio preponderante dentro de toda
estructura organizacional.

Este nuevo criterio redondea la concepcidn de la
administracién existente hasta entonces al incluir el
tratamiento de las relaciones humanas y analizapr el
comportamiento grupal desde una perspectiva en la que el
individuo deja de ser considerado como simple engrane del
proceso productive para convertirse en el factor mas
relevante y dindmico de la organizacidn. Ahora se intenta
saber cu4dles son las causas gque provocan su  atslamiento,
qué tipo de necesidades sociales. culturales y espirituales
tiené. como concilia sus aspiraciones de independencia,
desartollo y realizacién personal con las rigideces que le
impone una estructura de organizacién en la que prevalecen,
como dnica respuesta a este tipo de necesidades, los

incentivos de naturaleza material.
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El - anilisis de 1c§ aspectns»psi:blégicas ”y sn;iéldéiéqé‘
dei personal  dentro de 1$§ organizaéib%eg conduce " T
plantear un punto de vista que se  puede 1dentif;ﬁar como
Teoria Organizacional del Comportamiento Humano, en el cual
se  pretende precisar y dar una  solucién valeﬁera al
conflicto que se presenta entre los anhelos individuales vy
la solidaridad grupal. Frente al acatamiento de ciertos
tipos de disciplina, autoridad vy supervisidn que poer regla
general son restrictivas y cuyo Unico mévil es la
eficiencia del aparato productivo.

Con base en las anteriores premisas se manifestarad la
corriente neoclasica en dos escuelas representativas, la
denominada "escuela de las relaciones humanas” y la del

"comportamiento humanoc o del sistema social".

d.3) LA CORRIENTE MODERNA.

Dada 1la diversidad de 1las corrientes actuales del
pensamiento administrativo mo resulta facil delimitarlas en
un mismo enfoque, como gourre con las corrientes
representativas de las escuelas cl&scia y neoclascia.

De acuerdo con 1lo anterior, considerando inadecuado
bhablar de una escuela moderna del pensamiento
administrativo con un enfoque integral, Creo mas apropiado
referirse a tendencias modernas que se vinculan basicamente
por ser formas contemporaneas de visualizar la problematica

de las organizaciones. Partiendo de la variedad de las
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concepciones ‘que’presenta la administracion

dias se-pueden mencionar;’

eritie’otras

‘decisiones;’

proyectas, y ‘del de;aﬁrdlla} okgan;z :;o‘a
. permitira Ona- visién éprquiﬁada:,jdé s
categorias, 'y sobre todo, de la dime:

las caracterica.
e) EL LICENCIADO EN ADMINISTRACION.

la inteligencia del ser humano .se-

capacidad de relacionar que éste tuviera{ Eé'dé‘xr, :;hqﬁbéé
inteligente es aquél gue mayor capacidad'-dé ‘}éiggieﬁjrdéﬁfal
tenga.

En este libro, adem&s, se utiliza el término relacionar
como sindnimo de coordinar; ipor qué hago estos comentarios?,
porque considero que el Licenciado en Administracidn antes que
otra cosa es, o debe ser, un coordinador. No es un experto en
produccién, en comercializacidén, en fimanzas o en relaciones
humanas. Fero si tiene suficientes conocimientos en cada una
de esas areas para loorar comprender a los especlalistas vy
amalgamar las actividades de los diferentes campos de accidn
de una empresa, logrando sus objetives sin el desequilibrio
que puede provocar una preparacidn limitada en alguna
especialidad. La preparacién del Licenciado en Administracién

es la que corresponde a un coordinador.



Dentro de lus,:nmccimientqs que'récibe, estan incluidas-las .-

‘disciplinas’ econdmicas, “‘socialds, comerciales, © financieras, .

matematicas, juridicas; ‘contables; informatiicas. iy "
relaciones humanas; - aunque  algunas . coni mayor
otras.  Bstos conocimientos aunados & s

auta

preparacién académica fuera de las

plantean vy aplicar lag solucioneé > m

convenientes, sin ser un especialiséa éﬁ cha'aEea

Es indudable que en &1 mundo aééual: éé'”hgr proéhgsadof
gracias a la inteligencia y a las  dotes persbnales' de .:.las.
empresarios y administradores, gue actuando en su - mayor parté
empi{ricamente, han logrado desarrollar las actividades
socioecondmicas al nivel que ahora distfrutamos. Sin embargo,
la complejidad paulatina de los probliemas administratives y su
solucién hoy en dia, reclaman, de quienes 1lo enfrentan, una
preparacidén académica mayor.

Resolver problemas administrativos refleja la practica de
una profesidén. La persona que se dedica a tales actividades
debe tener una profunda conviceién de servicio, porgque la
administracién no soélo eg un conjunto de conecamientos
técnicos, sino que lleva ademas un sentido protfundamente
humano, pues en Gltima instancia es al hombre, al ser humano,
a guien sirve.

El administrador profesional requiere una sélida

preparacién que lo capacite para resolver los problemas

13




técnicos que enfrente durante “su . vida profesional. Esto
implica el conocimiento, la capacidad. y . 1la habiliﬁad para
aplicar soluciones técnicas de acuerdo con los problemas. y
condiciones especificas de cada arganizacidén, por lo. cual es
ademas necesario el criterio, la sagacidad y la creatividad
gue le lleven a la innovacidn y creacién de metodologias
propias. Creo que sin lo anterior es insostenible el caréter
profesional del administrador y, de no darse, se tendria ‘que
aceptar que se estan formando “empleadillos", oficinistas,
burdcratas (en el sentido de la palabra burlona que significa:
flojos, apaticos, etc.) y gente rutinaria gue sédlo cuentan con
un reducido lenguaje de términos administrativos, pero gue no
representa una diferencia significative con otros empleados.
La otrganizacidén que requiera los servicios de un administrador
profesional, tiene derecho a exigir que la actuacién de éste
le signifique una verdadera solucidén a sus problemas. Seria
catastréfico para la profesién desperdiciar la aceptacidn casi
unanime que existe en nuestro medic sobre la urgencia de
utilizar servicios profesionales en administracidén. De acuerdo
con 1lo anterior, quien pretenda ser Licenciado en
Administracidn debe aceptar el compromisc de ser un estudiosa
infatigable, un acusioso investigador y de someterse a un
fuerte tren de trabajo; deberd percatarse de Qque en las
universidades se dan estudios de administracidn y no se crean
administradores profesionales, que es algo muy diferente.

Quien no tenga la disciplina por el trabajo y €1 estudio

14



permanente, podra laborar como "empleadillo" pero nunca énmn
profesional y sera culpable de minimizar ante los ojos.-de: los

demds, la valia y categoria de una hermosa profesién.
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II. GENERALIDADES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

ad DEFINICION.

Seqln William F. tLeonard la definicidn de Auditaria
Administrativa es:

"Un exdmen amplio y constructi:vo de una Estvuctura'organi:a
de una compafia, una institucién o de . una depéndencia
qubernamental, o de cualquier componente de ellas, como una
divisidén a un departamento, y de sus planes y objetivos, sus
métodos de control, sus medios de operar y su. utilizacién de
los recursos humanos y flsicos".

Con todo el respetc que me merece el maestro Leanard
considero que sy definicidn es incompleta ya aue no menciona
la parte de evaluacidn gue es pramordial en cualguier tipo de
auditorifa. For lo que respecta a una definicidn personal
sostengo que la auditoria adaministrativa ec:

"2l conjunto de técnicas gue metodnldgicamente aplicadas,
examinan y evaldan los factores o elementos del proceso

administrativo de una entidad econémica*.

b) OBJETIVO Y ALCANCE DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA,
tlegado a este punto considero conveniente aclarar que
muchas veces se confunde la definicidén vy el objetive de un

tema tratadeo, 1o cual es un error ya que le definicién es lo
que es’ y el objetivo es “lo gque pretende ser o hacer’ para

ejemplificar someramente esta diferencia. Expussto lo anterior
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creo que una sintesis del objetivo general de.  la.  Auditorfia
‘Administrativa es:

“verificar, evaluar y promover el cumplimiento éptimo de los
elementos del proceso administrativo de una entidad econdmica
apoyando & los niveles de sUpervisisén a lograr una
administracién mas efectiva. mediante la presentacidn . de
resultados vy recomendaciones que swjan de la practica de
auditorfas".

Por lo que toca al alcance de la Auditorfa Administrativa,
ésta puede englobar o comprender una funcidn determinada; o
también, un departamento o unidad especifica, y atn mas, toda

la empresa, desde un enfoque de sistemas.

c) DIFERENTES TIPOS DE AUDITORIA.

La auditoria, como especializacién del contador pdblico,
habitualmente y por costumbre, tantoc desde el punto de vista
docente como del medic profesional en que se desenvuelve, ha
sido identificada como el ex&men de los estados financieros
que se practica en forma independiente.

S1n embargo, en las ¢ltimas décadas se ha percibido el
paulatino desenveolvimiento de otros tipos conocidos de
aud:itorfa, adicionales a la de estados financiercs; por lo gue
creo conveniente mencionar las distintas formas de auditorfia,
para ubicar y sobre todo obtener una idea precisa de qué es la
Auditorfa Administrativa.

Considero que existen tres clases principales de auditor{a:

18



1) Auditorfa de certificacién: oifinanciera:

2) Auditoria inferné;:

oA

Auditoria administrativa:

El' orden en que-las he enunciads no-esini- mucha “menss . por

su importancia, sino por su anﬁ;éﬂéaad 

'cbﬁsécﬂédh $ :

16gi1ca de la auditoria finanbigra,. :

administrativa como extensidén obvia dé édﬁéflé :
Estas tres clases de auditcrlaréiénén,treé Vcavacteﬁiétfcaé,

en comdn, a saber: 7 . 3 ‘

1) Toda auditoria efectda mediciones a normas .. predeterminadas
y aplicables.

2) Las tres tienen caridcter deductivo, por 1o tanto son
disciplinas en las cuales se reguiere juicio.

3) Aunque el preocesp de formular Jjuicios se asemeja en

metodologfia al de 1a ciencia, en la auditorfia las

conclusiones alcanzadas se basan en muestras mas pequefas.

A continuacidn expondré algunos comentarios relevantes de
los tipos de auditoria mencionados:

Auditpria Financiera. Es la revisién total o parcial de

estados financieros, con un criterio y punto de vista
independiente, con objeto de expresar una opinidén (dictamen)
respecto a ellos para efectos ante terceros (gobierno,
proveedores, clientes y accionistas principalmente).

Auditoria Interna. Es la revisidn total o parcial de estados

19
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finantieros con objeto de eupfesarydﬁa op;nién parar afectos
internos sobre los rubros o0 cuenhtas  revisados,  ademis se
verifican, evaltan vy proponen cantroles internos (no
necesariamente a&n  ese  orden) contables, financieros Y
aoperativos basicaos. uierc hacer mencidn en este espacio de la
valiosa aportacidén a la administracidn del estimable amigo y
maestiro Juan Ramén Santillana Gonzilez. en cuanto a wun nuevo
concepto 'la Auditoria Interna Integral’, en su nobra del m;sma
titulo: considerando gque es una lectura obligada para todo
lector en vias de superacidn académica.

Auditoris Adminystirstiva, gl concepto de Auditoria

Administrativa es wna nueva herramienta de conteral ¥y
evaluacidén considerada como un  servicio profesional  para
examinar un organismg social con el propdsita de descubrir
oportunidades para mejorar su administracidén.

Fara concluir con el presente apartado creo oportuno
incluir dos esguemas graficos que ayudarin al entendimiento
del mismo. El primero es el del maestro Joaquin Rodrigue:z
Valencia5 ‘Marco conceptual de las fRuditorias’ y el de BE. F.
Nor'beck6 *Comparacién de la Auditoria Financiera contra la

Administrativa .



MARCO CONCEPTUAL DE LA AUDITORIAS

TOMA D E DECISIONES
. DICTAMEN - INFORME - FINAL
Auditoria Evamen y
Exdmen de financiera evaluacioén Auditoria
estados funcional Administrativa
financieros Auditoria procesal
interna analitica
Normas FPincipios Normas Principios
de de de de
. Auditoria Contabilidad Auditorias Administracidn
Cédigo Cédigo
de . de
Btica Btica
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COMPARACION ENTRE AUDITORIA FINANCIERA Y LA ADMINISTRATIVA

CARACTERISTICA

AUDITORIA

FINANCIERA

AUDITORIA

ADMINISTRATIVA

1. FROFGSSITO

2. ALCANCE

2. ORIENTACION

4. MEDICION

S. METODOLOGIA

&, PRECISION

Esxpresar una opinidén

sobre los estados fi-
nancieros y detrminar
el manejo financiero.
La situacidén financie

ra.

Hacia el estado finan
ciero de los negocios
desde el punto de vis
ta retrospectivo.

Los principios de con
tabilidad generalmen-
te aceptados.

Las normas de audito-
ria generalmente acep
tadas.
Ostensiblemente abso-

luta.

»n
N

Apreciar: y -mejarar
la habilidad admi-
nistragiva funcio-
nal. :

Una funcidn, un ae—
partamento, una em-
presa.

Hacia el estado ope
rativo de los nego-
cios pasados, pre-
sentes y futuros.
Los principios de
administracidén de

las operaciones.

Relativa.



CARACTERISTICA .

"AUDITORTA

FINANCIERA

“AUDITOREA

 ADHMINISTRATIVA

9.

10,

11.

. INTERESADOS"

REALIZACION

NECESIDAD

HISTORIA

CATALIZADOR

FRECUENCIA

" nos. (accionistas,

Priﬁcipélmente exter-
: s
bierno, publico).
Real.

Requerida legalmente.

Larga existencia.

La tradicidn.

Regular, cuando me-

nos una vez al affo.
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}nterncs:lla geren—

cia.

Potenéiai.
Opcional . de' la ge-
rencia.
Reciente, relaciong
da con el enfoque
de sistemas.

La peticidn del ejg
cutivo,

Feriddica pero su
periodicidad es in-
definida en la ma-~

yor parte de los ca

S0OS.



d) La Auditoria Administrativa y ‘el'r Licénciado keh

Administracion. B

Tal vez una de las auditorias mas controvertidas \
discutidas sea la Auditoria Administrativa. La causa puede ser
el exceso de celo profesional de guienes la practican vy, la
confusién entre ésta y la llamada auditoria operacional. Fara
ml -pensamiento personal- estas dos clases de auditorfa son
una sola ya que, resulta ilégico (por ejemplol auditar ‘105
factores o elementos del proceso administrative como un  ente
aislado, olvidandose. o mejor dicho, dejandose de auditar, las
operaciones inherentes al mecanismo de la planeaci1dn o del
control de la entidad suejeta a auditoria.

En puntos anteriores de esta obra, he mencionado qué es la
Auditoria Administrativa, sus objetivos, sus alcances, lo que
se pretende alcanzar con su practica y algunas oQtros
comentarios de interés; sin embargo, surge por léaico
razonamiento la sigquiente cuestién: sQué profesional es el
idénieo para practicar o ejercer la Auditorfa Administrativa®.

Considero que cada protesional tiene inicialmente un Aarea
de actuacidn exclusiva, un area de accidn en gue solo el
puede intervenir. La educacién que el Licenciado en
Administracién tiene, estid enfocada al conocimiento a fondo de
la ciencia administrativa y de las diferentes funciones de la
empresa; en forma general establece como campo natural de
accién del profesional de la administracidn, el asesoramiento

a la alta direcciédn en aspectos de coordinacidn, evaluacidn

n
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administrativa y diagnéstico de problemas administrativos.

Expuesto lo anterior se deduce que, siendo la Auditoria
Administrativa el medio mas adecuado para la revisién vy
evaluacidén de la eficiencia administrativa, la practica de
dicha técnica cae en el campo natural del Licenciado en
Administracidn.

Sin importar la magnitud de la empresa, es importante que
todas las personas destinadas para e1 equipo de auditoria
posean buena comprensién de la teoria correspondiente, un
verdadero conncimiento de los fundamentos de la
administracién, principios para métodos efectiveos de control y
requerimientos para llevar a cabo evaluaciones técnicas.

Sera conveniente que posean una amplia preparacidén a nivel
universitario, pero gque no por eso se sientan ‘semi-dioses’ o
‘sabeloptodo’, coma en innumerables casos he podido constatar.

Dada la preparacioén polifacética (con todas sus grandes
desventajas, ‘aprendiz de todo y maestro de nada‘) que el
estudiante de administracidén recibe;, y el enfoque que tiene
del conocimiento de la Ciencia Administrativa, de las diversas
funciones de la empresa en forma general y de otras técnicas
de apoyo, lo hace ser un profesional capacitado técnicamente
para asesorar a la direccién en aspectos de actuacidén
administrativa, coordinacién, evaluacién y proposicion de
recomendaciones mediante informes sobre problemas
administrativos.

De lo anterior resulta que el profesional m&s idéneo para



llevar a cabo auditori{as administrativas, 'es  ldégicamente el
f_icenciado en Administraciény ~sin embargo es necesario

especificar ciertas caracteristicas que debe cubrir.

e) CARACTERISTICAS PERSONALES DEL AUDITOR ADMINISTRATIVO.

Amdén de lo ya expuesto en el capitulo I, inciso e’ E1l
Licenciado en Administracidn, creo conveniente destacar las
caracteristicas personales del auditor, por lo que me atrevo a
citar a los maestros Rubio Ragazzoni y Hernandez Fuentes7 para
gque sean ellos, con base a sus conocimientos, los que nos
ilustren de una forma completa y detallada:

“Dentro de las principales caracteristicas que debe reunir
un auditor, consideramos las siguientes:

IMAGINACION.

Es la ctapacidad caracteristica de una persona que le
permite idear, crear, apreciar y resolver sobre determinadas
situaciones. Un auditor con imaginacién esta en posibilidades
de idear sistemas y procedimientos, y propoercionar soluciones
eficaces con mayor rendimiento, en favor de las empresas.
INTELIGENCI A,

€s el don de entender o comprender con agilidad. Un
auditor dotado de talento, podra razonar y apreciar con mayor
facilidad los problemas y discernir sobre ellos con acierto,
encontrando soluciones adecuadas.

CRITERIO.

Es la facultad de discernir y formar juicios con légica vy



sentido comgn. E1 auditor con esta cualidad ests en
condiciones de atacar los problemas, utilizande las técnicas
adecuadas bajo las circunstancias existentes, a fin de
encontrar soluciones sencillas y practicas.

INICIATIVA.

Es la accidén oportuna y razonada de formar planes y tomar
decisiones con rapidez y eficacia. Esta cualidad en manos del
auditor lo coloca en situacidén tal, que le permite elegir los
caminos a seguir y encontrar soluciones a los objetivos
deseados.

RESPONSABILIDAD.

Es el juicio que forma la conciencia, Gonsecuencia de los
actos que ejecuta una persona. Es la forma que tanto en lo
moral como en lo material toma la continuidad del efecto de la
accién ejecutada. E1l  auditor debe tener presente la
responsabilidad social y de servicio que contrae al aceptar un
trabajo profesional, condicién que lo obliga a aceptar
solamente aguellos trabajos para los cuales estid capacitado
para ejecutarlos o dirigirlos, ajustandose a los lineamientos
que fija la ética profesional. 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.

TRATO.
Es la forma .de conversar, comunicar y tratar a las

personas. Cualidad adquirida gque lleva al auditor a tratar,



conducir y motivar a las personas - sin . ofender su dignidéd,
principio fundamental de las relacioﬁes huﬁanas. Lé férma' de
tratar a las personas es un factor determinante para 'obﬁeﬁer
éuito en los trabajos de auditorfa“.

£ CONOCIMIENTOS BASICOS DEL AUDITOR ADMINISTRATIVO.

Es obligatorio que el auditor administrativo esté bien
preparado en materias basicas, gue le capaciten para recnngcer
problemas con los que se enfrentard vy los medios gque le
ausilien a dar soluciones adecuadas.

Algunas de estas materias que es conveniente tener en
cuenta son:

® lTécnicas de investigacidn.

e Contabilidad.

& Presupuestos.

® Elaboracidn de sistemas y procedimientos.

® Medicidn del trabajo.

® AnAlisis y descripcién de puestos.

® Finanzas.

® Recursos humanos.

® Froduccidn.

® Ventas.

® Organizacidn y teorganizacidn de empresas.

e Costos.

® Computacidén.

® Psicologia.



® Relaciones humanas.

° Compéas.

® Disefio de formatos.

® Redaccidon de informes.

Es ldéwico suponer gue un pian de estudios no contenga tudnr
lo anteriormente sefalado, pero creoc opcional para ?'un 
Licenciado en Admintstracién y obligatorio para un Auditari-
Administrativo, el leer por lo menos textos sobre las materiésf
que faltan cubrir para sear un profesxunalr ae vrlé;
administracidén. No debe haber disculpa.

Para los Auditores Administrativos (y aun para }los que: no’
lo son) gque deseen ampliar sus conocimientos y adguirir . una
categoria mé&s elevada, existen cursos disponibles que tienen
relacidn directa con la amplia gama de facetas que posee la
Ciencia Administrativa.

Par lo anterior, puedo afirmar que un Auditor
Administrativo necesita complementar su  preparaciédn, para
poder proporcionar un servicio profesional al cliente.

Los estudios relacionados con la administracién no son un
luio sino una necesidadj; los gJefes en el caso de la
iniciativa privada y gobierno, y los clientes en el caso de la
actividad independiente exigen del ticenciado en
Administracidn-auditor administrativo la resolucidn de
problemas mas complicados cada ve:z dentro de los negocios.

Es necesario para el profesional en la administracidn

adquirir y formar una ‘cultura profesional’; el punto de
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partida estgrén la lectura, no solo  de” temas - técnicos.  de
admxnistraciéh, sino ' principalmente en’ otiros campos comos:
Filosd%ig; Légica, Historia, Geografia, Psicologia,” Idinmgs,
‘Deportes,‘Temas de actualidad e interés en Ménico y 21 ‘mundo;

etc.

g) NORMAS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

S

Son normas minimas que deben observarse en el aximende un

arganismo social. :
"...La Comisiédn de la Auditoria Adm%ﬂist»é{ivejfderélgt"
Asociacién Nacional de Colegios de Licene;éd;si”,;éﬁ,
Administracién, A, C., promulga las siquientes normas - de
Auditoria Admxnistrativaa:
PRIMERA.- El Licenclado en Administracién es el profesional
idéneoc para realizar, participar o dirigir el servicio
independiente de Auditoria Administrativa de entidades, tanto
privadas como publicas, siempre que cuente con la preparacién
académica y, sin ser especialista, la euperiencia prdctica que
requiere el cervicio a prestar.
SEGUNDA. - El bLicenciado en Administracidén estd aobligado a
practicar la Auditori{ia Administrativa dentro de las normas de
ética que le impone la Asociacidén Nacional de Colegios de
Licenciados en Administracidén, A. C..
TERCERA.- La Auditoria Administrativa puede ser parcial o
integral, por lo que debe contratarse por escrito y el Auditor

Administrativo debe cuidar de que se defina el alcance de su



trabajo y la responsabilidad que asume con toda precisién.
CUARTA, - Cuando el Auditor Administrativo detecta  inseguridad
en su cliente respecto de lo gue cree necesitar, o de la
naturaleza de la Auditoria Administrativa en general, el
Licenciado en Administracién debe propanerle que, en  primer
lugar se contrate un diagnéstico administrativo, cuyo alcance
y responsabilidad deben también quedar claramente por escrito.
QAUINTA, - Es responsabilidad profesional del Audi tor
Administrativo planear adecuadamente su trabajo, mediante uno
0 mas programas que analicen la metodologlia a aplicar.

SEXTA. - Es responsabilidad prafesional del Audi tor
Administrativo realizar su trabajo con el maAximo esmerp tanto
en lo personal, como en la supervisidn de ayudantes, aun en el
raso de que dificultades no previstas obliguen a incurrir en
costos que sobrepasen los honorarios.

SEPTIMA.- La Auditorifa Administrativa es un examen de
evaluacion de naturaleza critico-constructiva. Su propdsito es
localizar las oportunidades para mejoria administrativa de la
entidad additada y, en su caso, proponer las recomendaciones
que considere adecuadas el Auditor Adminitrativo. La Auditorfa
Administrativa puede realizarse con base en técnicas
subjetivas, numéricas y hasta cientf{ficas, perc el proceso
evaluatorio es siempre subjetivo, por lo que el Licenciado en
Administracién no emitird dictamenes sobre la efectividad o

eficiencia general de la administracidn de sus clientes.’’



hD OBLIGACIONES ETICAS.

El concepto de profesionalismo ‘éscéncialmenté, lleva
implicito entre otrros elementos, una | forma &é control- en
cuanto a la actuacidédn de quien la practica. Tradidionalmente
este contral se ha realizado mediante la declaracién expresa
de normas de conducta y actividad, formuladas por algunos de
los integrantes de la rama de actividad de gue se trate, y
contenidos en los denominados "Cédigos de Etica Profesion;Pu
mismos que debe reconocer; generalmente se enfocar en cuanto
a una preocupacidn hacia el interés colectivo, aunque muchas
veces esto sélo sea desde un punto de vista meramente literal.

Por el solo hecho de serlo, el Licenciado en Administracién
estd obligado a observar las normas éticas de su profesidn.
Sin embarqo, en su caracter de Auditor Administrativo, le son
particularmente aplicables las siguientes disposiciones del
Cédigo de Etica del Colegio de Licenciados en Administracién,

A. C.:

“"ARTICULD 1.1l.- El Licenciado en Administracidén guardara el
secreto profesional y no revelard por ningtn motivo los
hechog, datos o circunstancias de que tenga conocimiento en el
ejercicio de su profesidn, a menos que abligatoriamente lo

establezcan las leyes respectivas.

ARTICULD 2.5.~- Cuando el Licenciado en Administracién emita un

dictamen, opinidén o cualquier o%ra informacidn para fines



publicos, o que terceras personas hayan ‘que - tomar " como
referencia para hacer decisiones, debera mantener una absoluta
independencia de criterio, agn  en  aquellas cuestiones  qgue

puedan resultar perjudiciales para su cliente.

ARTICULD 4.1.~- El Licenciado en Administracién no usara
informacidn, material técnico o procedimientos aun no pdblicos

de otros colegas sin obtener su consentimiento por escrito.

ARTICULO 1.5.- El ticenciada en Administracidén no podra
ofrecer o prestar servicios profesionales, a cambio de
honorarios gque dependan de la eventualidad de 1los resultados

de tales servicios.

ARTICULO 1.6.- El Licenciado en Administracidn no garantiza
ninguna cantidad especifica por concepto de reduccidn de

costos o aumento de utilidades derivados de sus esfuerzos."

Me pragunto, jcuantos Licenciados o pseudolicenciados en
Administracidén conocen el Cédigo de E£tica que rige nuestra
profesisn?. Creo conveniente de que, ademas de laos praopios
Licenciados en Administracibn, también los empresarios que los
contratan estan obligados a conaocer el Coédigo de gtica
Profesional al que hago mencidény aguéllos, para saber las
normas que rigen su ejercicio profesional, y éstos, para que

en un momento dado pudieran denunciar alguna o algunas



violaciones a dichas ‘leyes’, aunque cireo gue .agqufl se puede
palpar la deficiente labor de las ﬁersnnas 0 asociaciones que
dirigen o han dirigido los desatinos de la profesidén, ya que
han hecho un circulo en donde tienen cabida uGnicamente unos
cuantos y que no han hecho nada en beneficio de la sociedad en

general.

i) PAPELES DE TRABAJO.

Los papeles de trabajo son los documentos en donde se
consignan los resultados de analisis B investigaciones. Tiepen
como objeto normar el criterio del auditor sobre determinado
asuntoq. "Y€l resultado de la aplicacién de procedimientos de
auditoria debe plasmarse en cédulas y documentos que reciben
el nombre genérico de papeles de trabajo, los que constituyen
la evidencia de la labor realizada."

Los papeles de trabajo son el punto de apoyo para que el
auditor forme sus juicios y, por consiguiente, elabore sus
conclusiones y recomendaciones. Los papeles de trabajo en el
campo de la Auditoria Administrativa, revisten caracteristicas
especiales, debido a la gran variedad de areas que abarcan sus
servicios, originando para cada caso en particular, una forma
diferente de consignar el resultado de las investigaciones.

Se recomienda utilizar formas preimpresas que contengan los
puntos que deben se; analizados, con la finalidad de normar
los criterios de las personas (auditores) que las manejan; con

ésto se evitan las malas interpretaciones, pérdidas de tiempo,



preguntas innecesarias, etc.. De igual manera, se aconseja que
su tamafio sea uniforme. Es obvio gque los papeles de trabajo
son propiedad del equipo de Auditoria Administrativa y que por
ningdn concepto se puede permitir el acceso a ellos por
personas ajenas al ya mencionado equipo de Auditoria.

Los maestros Rubio Ragaczoni y Hernande:z Fuenteslo
ennumeran algunas caracteristicas i1mportantes de los papeles
de trabajo, a sabet:

“ @ Constituyen pruebas fehacientes del trabajo realizado.

@ Son el punto de apoyo para emitir las recomendaciones que

considere necesarias.

@ Son fuente de informacidn, a las que se puede recurrir en

un momento dado, en busca de aclaraciones.

® Son memorias de experiencias a las que se puede recurrir

en demanda de informacidén para me jorar trabajos
posteriores.”

El archiveo y resguardo (momentaneo o permanente) de los

papeles de trabajo debe ser de manera limpia y ordenada.

J2 PROGRAMA DE TRABAJO.

Entiéndase por programa de trabajo: la calendarizacién de
las actividades a desarraollar, por el equipo de auditorfa, con
el objeto de controlar el cumplimiento de las mismas, de
acuerdo al Flan General de Auditoria.

£s recomendable utilizar la 'Grafica de Balance Diario’,

hoy conocida como 'Grafica de Gantt’' para plasmar en ésta el
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programa de,trabajp"da“_nuditpr1a7 AdministrétiVa.  Henry N

Gantt disend lé “técnica. denominada »cqmahmehfei 1GPifiéq,;de

Brantt' que tiene muchisima aplicacién.en ' la plangéttén del
'trabajo de cualquier tipo y que consiste  en unar‘éefié ’de
barras horizontales para ilusterar graficamente la planeacién y
el control de un plan de actividades.

En esta 'Grafica de Grantt’' deberan quedar enumerados vy
ordenados ldégicamente todas las actividades por desarvoilar
para alcanzar los objetivos propuestos, siendo' importante
incluir las consideraciones pertinentes, a fin de que el
progtrama se cumpla correcta y opaortunamente.

Nuevamente son los maestros Rubio y Hern.’mde:11 guienes
enfatizan algunas caracteristicas i1mportantes del programa de
trabajo:

“La msmerada atencién en la formulacién de programas y el
uso adecuada gque el auditor haga de ellos, constituyen medios
valiosos de control en el desarrollo de los trabajos vy,
ademés:

® Permiten seguir un orden en la ejecucidn de los trabajos.

@ Permiten conocer el trabajo realizadeo y el pendiente de

ejecutar.

@ Permiten conocer discrepancias entre tiempo programado vy

el que realmente fué utilizado en cada trabajo.

& Permiten imponer las medidas necesatias con oportunidad

cuando existan discrepancias de consideracidn en los

plazos fijados y volamenes de ejecucidn.
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® Fermiten apreciar que las labores encomendadas & cada
persona se hayan efectuado con oportunidad vy detérminar
en el caso contrarioc responsabilidades.

® Fermiten considerar situaciones imprevistas y situaciones

al respecto."

El auditor debera tener presente que todo trabaijc a
desarrollar puede presentar obstacules que impidan su  exacto
desarrollo, muy a pesar de su previa pragramacién.

Por lo tanto, al formular su programa de trabajo, debera
considerar esta circunstancia vy procurara que permita
acomodos, rectificaciones o ajustes necesarios, determinados

durante la ejecucién de los trabajos.




METODOLOGIA DE LA
AUDITORIA ADMINISTRATIVA



III. METODOLOGIA DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

a) GENERALIDADES DE LA METODOLOGIA.

La Metodologia es el estudio de los métodons, o mas
especificamente, el tratado de los procedimientos de decir o
hacer algo en forma ordenada. Es la parte de la Légica que
estudia y determina los sistemas de investigacién y las reglas
que emplea la Ciencia en la captacidén y aplicacién de los
conocimientos que le son propios.

La Metodologia 1indica el camino mas adecuado para la
explicacién de principios légicos de caracter general, con
vigencia en cualguier Ambito del saber, pero que se deben
adecuar a los requerimientos de la ciencia de que se trate y
propédsitos especificos de la investigacidon por realizar.

For lo anterior se puede afirmar que la HMetodologla es
requisitc para el manejo y comprensién de los procedimientos
tedricos y empiricos de las ciencias, coadyuva a precisar la
validez y trascendencia de sus principios y resultados al
visualizar, en su contexto general, qué es el objeto de

conccimiento y cédmo lo capta del sujeto.

b) METODOLOGIA PROPUESTA PARA LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.
fartiendo de la premisa de que "No hay creacidn sin

tradicién", en el presente capitulo mostraré una MWMetodologifa

propia para el desarrollo de cualquier Auditaoria

Administrativa. Esta Metodologia consta de los siguientes
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apartados:

y

® Actividades previas.

® Flaneacién.

@ Recopilaci1én de informacién relevante.

® An&lisis y evaluacién de la informacién.

© Fresentacidn de resultados.

© Implantacidén de recomendaciones.

A continuacidn explicaré cada uno de los puntos mencionddos

que son, en conjunto el desarrollo de 1la Auditoria

Administrativa.

b.1) ACTIVIDADES FPREVIAS.

FPor actividades previas, debera entenderse todos
aguellos trabajos que se realizan antes del desarrollo,
propiamente dicho, de la Auditoria Administrativa. Tales
trabajos son:

@ Solicitud del servicio.
® Fropuesta de servicios profesionales.

©® Contratacién del servicio.

b.1.1) Seolicitud del servicio.

El contacto incial entre el auditor y el cliente
potencial, es por una solicitud que hace éste, en base a
la aspiracién de mejoria en el desarrollo
administtrativo de la empresa en la que trabaja, el

solicitante puede ser el propietario o un ejecutive de
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‘alto-rango:conaute

*idaqlsuficienté para solicitar esta

clase de servicios. .’

ib.1.2)‘Proﬁuesta de servicios profesionales.

Una ve:r que tenga conocimiento de la solicitud de
servicios, el auditor concertard una entrevista con el
solicitante para definir exactamente el trabajo a
realizar vy s1 se es lo suficientemente competente para
llevarlo a cabo. Como resultado de esta entrevista el
auditor podrd contirmar lo expuesto por el cliente vy
darse cuenta de la dimensidén del problema obieto de la
solicitud; agsimismo precisara (el auditor) las
caracteristicas del problema, con lo que podrad estimar
el tiempo probable para la realizacién de la auditorfa,
asi{ como los recursos humanos (equipo de auditoria) vy
materiales que necesitard y el precioc de venta por la
Auditor{a Administrativa por realizar.

El resultado de esta entrevista con el solicitante
serd la "PROFUESTA DE SERVICIOS PROFESTONALES",
definiendo ésta como: el documento donde se contemplan
lag condiciones especificas a las que se ajustaran las
relaciones auditor-cliente para la realizacion del
trabajo contratado. A continuacidn expongo las partes
primordiales de una propuesta-tipo, as{ como un resumen
breve de cada una de ellas:

@ Presentacién.
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Estimacidn de tiempo v haonorarios.

® AnExos.

® Presentacion. Es en si, el saludo al cliente y cual es

el objetivo de la propuesta de servicios profesionales,
asi como la enunciacién de los apartados que la
conforman; pudiendo terminar este apartado agradeciendo
(al cliente!} la oportunidad que nos brinda para
colaborar en el proyecto. Considero adecuado que al
final de esta parte inicial de la propuesta de servicios
profesionales aparezca el! nombre (con las iniciales que
definan su carrera profesional) ast como la firma del
responsable de la Auditoria Administrativa a

desarrollar.

© Nuestra apreciacion de la situacion actual, Aqui se

explicard cual es la situacidn (a priori) detectada por
el auditor, como resultado de la entrevista que se ha
llevado a cabo con los responsables de la empresa (ver
inciso b.1.2 de este mismo capitulo) en casc necesario

se haran las modificaciones necesarias.
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® Objetivos v alcance de - la- Auditoria . Administrativas

Aqus se definird con exactitud el o-los abjetives ﬁue‘sé
pretende alcanzar en gl desarrollo dé la auditoria;  ‘ast
como el alcance de la misma. Por ejemplo:r ‘el abjefiyu de
1a Auditorf{a Administrativa sera el : dectéctéF éL
cumplimiento de las politicas vy procedim{eﬁtos del

{alcance) departamento de compras.

® Resultado y beneficios esperados. Se definira a

detalle cual o cuales seran los efectos y beneficios que
se obtendran una vez finalizada la auditoria

administrativa.

® Urganjizacion _de la Auditoria Admipnistrativa. En egte

apartado se definird un coordinador o un comité
coordinador (dependiendoc la magnitud del proyecto) que
serd el enlace entre la empresa y 1 equipo de
auditorfa, y que coordinara las entrevistas, la
recopilacidn de informacidn escrita, Jjuntas de avance de
la auditoria, apoyo mecanografico, etc.. Este
coordinador serd siempre un empleado de la empresa
auditada. De igual manera se :integraran los curriculums
vitae en forma resumida laboralmente de las personas que

integraran el egquipo de auditorfia.

@ Estimacion de tiempo y honorarigs. La definicidén del
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tiempo .estimado o:y el -monto . de

fosihbﬁnrarxn 19&51

manera:

necesario’los:

cliente, - .com

transportes, etc, y espacio

parte del cliente,

® Anexos. Estos pueden ser: programas de trabajo,

definicién de la metodologla a utilizar en el desarrollo
de la Auditoria Administrativa, definicidén de funciones,
etc. y sélo se incluiran en la propuesta de servicios
profesionales a peticidén expresa del cliente o cuando el

responsable del! equipo de auditoria lo crea conveniente,

b.1.3) Contratacién del servicia.

La 'Propuesta de Servicios Profesionales’ sirve como
contrato de aceptaciédn de servicios (ver el apartado
‘estimacidén de tiempo y honararios’ punto b.1.2 del
presente capftulo). Sin embargo en occasiones, tomando en
cuenta situaciones especificas y particulares del
trabajo a desarrollar, se hace necesaric la foraulacidn
de un contrato formal, por medio del cual cliente y

auditor definen derechos y obligaciones reci{procas.
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b.2) PLANEACIDN.

Es  -aqui donde .se Cinieia, 'propiamenée dicho, el
deéérrollorde ia Auditoria Administrativa. El responsable
dé la auditortia definirad: las funciones y las A4Areas
funcionales de la empresa que habran de auditar todos vy
cada uno de los integrantes del equipo de auditoria,
solicitud de fechas para entrevistas con los puestos-tipo
al coordinador del proyecto, tiempos estimados para 1llevar
a cabo cada una de las fases de la auditoria, los
conocimientos previos de la empresa a auditar, que deben
poseer sus colaboradores, las técnicas a utilizar en el
desarrollo de la misma, el diselo de los instrumentos
necesarios que faciliten el desarrollo del proyecto;
pudiendo ser: guias de entrevistas, listas checables,
cuestionarios, etc., y en si todas aquellas actividades
necesarias que tengan como finalidad llevar a buen término

al desarraollo de la Auditaria Administrativa.

b.3) RECOPILACION DE LA INFORMACION RELEVANTE.

Parte primordial en el desarrollo de cualquier auditoria
(administrativa, financiera Q interna) lo es la
recopilacidén de la informacidén. Esta es la fase de la
auditorfa que tiene por objeto descubrir los elementos
necesarios y de importancia para que el auditor pueda
formarse (andlisis y evaluacidn de la informacidén) juicios

acerca de la prablemdtica administrativa en cuestién; pero,
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cédma - saber . jcual . es la infobhacién' necesaria Y de
importancia®, cémo saber igué informacidn recopilada es
inatil?.

Lo gue debemos saber y tener presente es el alcance de
la auditorf{a para definir eractamente hasta donde debemos
llegar en nuestra investigacién, pero sin menospreciar
aguella informacidén que pudiera servir para trabajos
posteriores; por ejemplo: elaboracidn de estructuras
organicas, diseflo de sistemas administrativos, elaboracién
de descripciones de puestos, etc..

El conocimiento y la utilizacidn practica y constante de
las técnicas de recopilacién de informacién nos da otra
pauta para definir qué datos nos pueden ser de utilidad vy
cudles no.

Las técnicas mas utilizadas para recopilar infarmacién
son:

e Cuestionario.

® Entrevista.

e Investigacién documental.
o Observacion directa.

He enunciado estas técnicas npo al azar, sino como
considero que deben darse cronolégicamente en la
recopilacién de la informacién.

Antes de pasar a explicar alqunos aspectos generales de
esas técnicas, creo conveniente dejar en claro algunos

puntos que los auditores (en este caso recopiladores de



informacién)  deben . tener - siempre. .. presentes i ¥

importante fase de la éuditori
® ‘Considerar  la
proporcione-. el

auditorfia.

recelo.

® Jamasactuar con ostentacién o' brépatenéia,r

contrario debe ser sencillo. s

® Su conversacidn debe ser encauzada a ﬁbténer la

informacién que se busca y no captar una extensa variedad

de datos que solamente obstaculizarid el desarrollo de 1la

auditoria.

® Dar oportunidad para que el sujeto en cuetidn haga

abservaciones y sugerencias.

® Recordar que el personal de la empresa sabe muchisimo mas

que nosotros acerca de la problemitica diaria que ésta

vive.

® Que no son (lps auditores) verdugos o “perdonavidas’' vy

par lo tanto no deben criticar o burlarse cuando detecten
'

fallas o deficiencias.

® No prometer soluciones inmediatas.

® Procurara satisfacer dudas haciendo las aclaraciones

necesarias. R .

® Cumplir con el programa de trabajo (tiempos).
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® Jamas amenazar velada ni -directamente -al enfhé?istado,
por el hecho de cuestionarle soﬁre sSUs E;tiv}qéﬁés. :
® Agradecer al entrevistado ‘pqﬁ éi fiempd‘f y_‘ ayﬁdé
préporc:onadns. : L

La lista anterior de enunciados, no pretende ni con
mucho ser completa, sino dar algunos consejos que podrfian,
o mejor dicho, deberifan utilizar los auditores en esta
importante fase del praoyecto, t~ecordando que ‘buena
informacién recopilada, buena auwditoria realizada’.

FPasaré ahora a enunciar las técnicas de investigacién
mencionadas con anterioridad, asi come algunas

caracteristicas principales de ellas:

b.3.1) Cuestionario.

Denomino cuestionario al listado de preguntas
escritas e 1ntegradas a un documento, cuyas respuestas
permiten obtener informacidn acerca de un tema
determinado. De acuerdo con su tipo, las preguntas de un
cuestionario se pueden clasificar de la siguiente
manera:

- Abiertas, cuando el informante puede contestar
libremente la pregunta gque se le ha formulado.

-~ Cetradas, cuando el interrogado sélo puede contestar
con un si, con un no, O abstenerse.

- De opinién, en las que se inquietre al informante para

que emita su Juicio en cuante a un asunto en
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particular.

Es obvio que se empleari aquél cuestionario’ que ayude
al desarrollo de la auditoria tomando en cuenta
parametros tales como: tiempo, importancia -para la
auditorfa—- de la persona entrevistada, etc..

El propdésito debiera ser formular las preguntas de
tal manera gue no se mal interpreten y hacer posibhle que
las respuestas proporcionardn toda la informacién
buscada. Este propésito es virtualmente imposible de
obtener por completo utilizando solamente el
cuestionario. Uno de los aspectos vitales que debemos
considerar en el disefloc de un cuestionario radica en la
formulacién de las preguntas, principalmente en cuanto a
redaccién, secuencia, extensién en e1 numero de las
preguntas y de cada una de ellas, ya que son
determinantes en la obtencién de resultados finales.

Fara aplicar esta técnica considero adecuado entregar
el cuestionario al infcrmanté y darle oportunidad a que
lo resuelva sin ningdn tipo de presidén, salvo el tiempo
de devolucidén hacia el auditor; haciendo énfasis en gue
podré& consultarnos para cualguier aclaracién al
respecto. (Frograma de entrega Yy recepcidn de

cuestionarios).

b.3.2) Entrevista.

Considero necesario aclarar que adn cuando el
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cuestionar&o ,esta‘>VinEQlad0: 'Estééhémén¥ei con.. ia

entrevista, pﬁes -ambas - tétnicas . se prg?qunen Yy
complementan, se deben analizar “por ‘éebarﬁén,; y..no’
obstante que persiguen un mismo propbsiﬁo,;éépﬁa;} datos
para una investigacidn en particular,f: revistén
modalidades que las diferencian y obligan a -darles un
tratamiento por separado.

Entiendo por entrevista el intercambio de informacidén
que se realiza entre dos o m&s personas con un propésito
determinado. Constituye una forma de comunicacidén gque
tiene por objeto recabar datos que en muchas ocasiones
sélo pueden abtenerse de las personas entrevistadas. El
uso de esta técnica es la forma mas productiva de
abtener infarmacidn por lo gque el auditor deberid poner
toda su atencién cuando participe en ella.

Existen muchas clases de entrevaistas, siendo la
recomendada, para el ejercicio de la Auditoria
Administrativa, la denominada dirigida, que es aquella
que sigue un plan previamente establecido; requiere la
elaboracidén de un guidén o cuestionario en donde se
formulan las preguntas cuya respuestas se desean obtener
del entrevistado.

En términos generales, el procedimiento que se debe
seguir en la técnica de la entrevista se divide en tres
partes: preparacidn, desarrollo e interpretaciédn de

resul tadaos,
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1.~ Prepéracién de la entrevista.

Fara  esta etapa es. gtil tomar en consideracidén
interrﬁgantes tales como: ‘
© JQué clase de informacidn se pretende cbtener?
® Qué tipo de preguntas es el mas adecuado™
& JGué personas pueden proporcionar esta infaormacidén?
@ JCuldntas preguntas se haran y en qué tiempo?

De igual manera considero adecuado tomar como base
para la entrevista las respuestas del cuestionario
correspondiente y asi comprobar y ampliar la infnrﬁécién

recabada con anterioridad.

2.- Desarrollo de la entrevista.
En esta fase es ¢gtil tomar en consideracién, entre
atros, los siguientes pasos:
@ Una vez hecha la cita, ser puntual; en su caso, avisar
al entrevistado de posible retraso o cambio de fecha.
® Ser presentado (de preferencia por el coordinador de
la auditoria) y explicar el propésito.

® Ser un buen escucha. No parecer aburrido.

® Evitar discusiones y polémicas.

® Ayudar al entrevistado. No bombardearlo.

® No presumir de habilidades para hacer analisis
instantaneos.

® Evitar criticas. Aceptar ideas.

® Distinguir hechos de opiniones.



-

an

enfrentamos a diversos caracteres. y »
parscnas al momenta de la  entrevista, ‘si ﬂdé o
comunes:

e E1 'no tengo tiempo que perder’.
® El timido.

® E1l 'alrado’ o prepotente. "7,,

® El1 'no veo que tanto puesda serviFVMEdia qu;u.
® E1 experto. ‘

® E1 voluble.

¢ El de las 'peros’.

® El embustero.

@ El manipulador.

@ El agresivo,

® E]l indiferente.

2.1.-Técnicas de la entrevista.

2

tos maestros Rubio Ragazzoni y  Hernandez Fuentes1
exponen las técnicas gque se eaplean con mas frecuencia
en el desarrollo de una entrevista:
“Rappart. Su finalidad consiste en disminuir la ansiedad
gel entrevistado para que hable con  libertad, vy su

comportamiento sea natural por medio de escuchar con

w
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interés, tratar con cortesia, etc.

Eco. ‘Consiste en repetir la dltima palab

ra;oirfF;se‘ gue
el entrevistado acaba de decir, con elvfiﬁvderqde Qhonde
en el tema. For ejemplo: .
Entrevistado: "Cursé mis estudios en la Universidad de
Harvard"
Entrevistador: "Harvardg!'"
Entrevistado: "Rueno, es que asi se llamaba antes 1la
Universidad del Valle de México".
Silencig. Consiste en no hablar una ve:z que el
entrevistado ha concluido e! punto tratado. El objeto es
determinar qué comenta el entrevistado sintiéndose
presionado.

Confrontacion. Esta técnica es aplicable, principalmente

a los entrevistados que tratan de sorprendernos con
exageraciones. Consiste en solicitar respuestas
concretas y objetivas, pruebas, evidencias, etc.

Frequntas proyectivas, Consistenen proyectar la

respuesta del entrevistado en tercera persona. Lo que se
busca es gue el entrevistado sienta mayor libertad al
expresarse. Por ejemplo: jQue opinion cree usted que
tengan sus compaferos de su jefe?.

Preguntas situacionales. Consiste en solicitarle al
entrevistado se ubique en una situacidn hipotética, vy
que comente qué haria si la viviese. For ejemplo: '“si

fuera usted el jefe del departamento, jqué harfa?".



Uso _del —agrado. Consiste  en Qésticular en forma

aprobatoria, como dando-entendeér:gle £6t4" de acuerdo con

1o que comenta el entrev}stadﬁ.ﬂs usa’coma . una - medida

de apoyo. o

Uso del desagrado. Consiste en gesticular negativamente,
como indicando que no esta correcto. El cbieto es  medir
la seguridad de las palabras del entrevistado.

Presion_emocional, Consiste en presionar a fando  al

entrevistada, con el objetoc de medir el grado de presidén
emocional con que cuenta la persona. Por ejemplo: "segln
su versidén, todo esta bien y no creo que sea cierto.
Discdlpeme que lo contradiga, pero no creo gue esté la
administracidn como usted lo comenta".

Presion de tiempo. Consiste en medir la reaccidn del
entrevistado cuando tiene el tiempo contado. Por
ejemplo: "le voy a pedir que en cinco minutos exponga

usted el propésito con que cumple su puesto®.

3.~ La interpretacidn de resultados.

Luego de la realizacidn de las entrevistas se procede
al analisis, ordenacldn e interpretacién de resultadoss
como tesultado de la aplicacidén de esta técnica, el
auditor obtendri una ‘minuta de entrevista’ que al igqual
que el custionario respectivo sera parte de las ‘papeles

de trabajo’ correspondientes.



b.3.3) Investigacidén documental.

Esta técnica consiste en inspeccioconar los documentos
que forman parte de las actividades del Araa,
departamento o empresa que se estd auditando; estudiando
los datos y cifras contenidos en éstos con el objeto de
establecer razones y valuar nechos sobre la materia que
se investiga.

Es innegable que tiene estrecha relacidén con el
cuestionario y la entrevista, ya que cuando se aplican
estas técnicas se pueden solicitar los documentos gque se
van mencionando en el desarrollo de las mismasy estos
documentos pueden ser: manuales de organizacidén y de
procedimientos, descripciones del puestao, estados
financieros, presupuestos, consecutivos de facturas,
notas de entrada al almacén, contratos de personal y en
fin, cualquier forma impresa gque se genare o tenga
relacién con el ente econdémico auditado, cuando se crea
necesario se obtendran copias fotostaticas de los
documentos y se anexar&n en los ’'papeles de trabajo-
carrespondientes.

Agui es necesario dejar claro de que toda la
informacién resultante de las técnicas mencionadas hasta
el momento, se camplementan entre s{ y ninguna es
excluyente de la otra,

Es obvio que los documentos recopilados deben ser de

fecha reciente a la de la aplicacién de la auditoria y
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que. _representen - puntgs ﬂlﬁeﬁﬁaigi;qs‘-3;para;,’ 1a

administracion de la empresa.

b.3.4) Observacidn directa.

La ohservacidén directa exige la intervencién del
auditor en las actividades gue desarrolla la entidad que
se analiza. En muchas ocasiones también sirve para
verificar la informacidn que se ha chtenido mediante ' el
empleo de mas técnicas mencionadas anteriormente. Esta

técnica es por naturaleza subjetiva, tiene por objetivo

comprobar fi{sicamente si se cumplen los hechos
consignados en los ‘papeles de trabajo’ vy que son el
resultado de 1la aplicacidén del cuestionario, la

entrevista y la investigacidén documental. El auditor
agotaréd hasta donde sea posible las fuentes de
informacidn. De igual forma, confirmard 1los resultados
obtenidas mediante el uso de varias técnicas, a fin de
asegurarse plenamente de la veracidad de 1los datos
ohtenidos, ya que éstas canstituyen la base de sus

recomendaciones.

b.4) ANALISTIS Y EVALUACION DE LA INFORMACION.
b.4.1) El andlisis.
Una ve:s efectuada la recapilacidén de la informacidn,
el eguipc de auditoria debera someter ésta a un

procedimiento de analisis con el cbjeto de determinar la



eficacia administrativav~dél ‘éntalvau&iﬁadu, asl como
descubrir‘iaé :aﬁéés‘(ﬁréblemAticé< ad6in§strativa) que
obstaculizan 1la operaciéérl§pfiﬁ% fdé 'uﬁ‘ método de
trabajo, procedimiento o Uniéi%béﬁggfde un puesto, un
departamento o toda una Empfasa.

La wvalia de! auditor administrativo puede éer
juzagada por:
® Su habilidad y certeza para analizar, y
® por la amplitud de los conocimientos que posea.

En el caso de la auditorfa administrativa mientras
mayor sea la capacidad del auditor, mayor certeza vy
validez tendrd el resultado de su anidlis:is.

El anAlisis de una situacidén administrativa consiste
en separar sus componentes hasta conocer la naturaleza,
las caracteristicas y las causas de su comportamiento,
sin perder de vista la relacidén, interdependencia e
interrelacidn de las partes entre s{ y con el todo, y de
este contexto o medio ambiente. Recordemos que todo es
parte de algo, todo es parte de un sistema, cualquiera
que sea su tipo.

El objetivo del analisisde la informacidn es
determinar las bases para formular opciones de solucidén
a la problematica que se examina, con el fin de
introducir medidas de optimizacién administrativa.

El analisi suministra una base de comprensidn para

llegar a conocer cualguier situacién administrativa con



mayor ‘claridad. En el cast del analisisicamo parte 'de la-

auditorla,  es’ necesario inidiar ipor’ lilos: i hechos, ),

recopilindolos.  de’ manera. detallada enilrelacidn con

determinada finalidad ¥ sLlEd‘i:;idiér;igulb"s: en.clementos o
hnidades. . ' ‘

Los datos obtenidos deben ser . analizados:en tndss sSus
aspectos, es necesario dawle un enfogue de sistemas, es
'decir, que tiene retlacidn con algo. Se deben detectar
las verdaderas causas de los problemas, nunca confundir
el origen del problema con la manifestacidn del

praoblema, la causa con el efecto.

b.4.2) Cualidades del auditor administhativn coma
analista.

En esta misma abra he mencionado algunas
caracter{sticas que debe poseer el f.icencrado en
Administracidn como profesionista y como auditor
administrativa, sahora enuncliaré algunas de las
caracteristicas que como analista debe observar. E£1
maestro  Joaquin Rodrigues realiza una excelente
exposicién a este respecto por lo que me he peraitido
transcribirlo:

“Entre las cualidades que debe tener el auditor
administrativo para realizar funciones de analista, se
deben destacar las siguientes:

ay El auditor debe tener capacidad intelectual para



b)

c)

d)

e)

descubrir en los problemas sus factores eséenéiales;"
La falta de esta cualidad puede hacerlo incUrrir en.
una grave pérdida de tiempo, por dedicarse‘ é;te‘ ;1'
analisis de elementos aque son secundaéios, 'io QQef
puede llegar a frustrar la investigacidén o hacérla
muy ineficiente.

El sentido comun, tan poco valorado por quienes
pretendan relegarle ante la aplicacién de complicadas
técnicas, como técnicas estadisticas, procesos
electronicos, etc.. La aplicacidn del sentido comdn
debe permitir evaluar correctamente las situaciones
en su verdadera perspectiva y proveer al auditor de
un adecuado sentido de jerarquia de las prioridades y
los valores.

El empleo de la creatividad para concebir esquemas
teédricos y proponer hipédtesis de trabajo, dentro de
las cuales se haga posible la bdsqueda sistematica y
racional de las soluciones a los problemas.

El auditor debe ser objetivo; debe considerar los
problemas tal como son, sin mezclarlos con sus
propios prejuicios, emociones, simpatias o
antipatias.

Cuando se trabaja en equipo, que es lo mas 1indicado,
se requiere de otras cualidades como: espiritu de
cooperacidén, capacidad para llevarse bien adan en

situaciones de tensidn o de conflicto, habilidad para
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present;r ideas é las demaé con efectividad, etc.

’f) £l .auditor debe ser "escéptico" y debe aceptar los
reéultadus solamente cuwando un cuidadaso analisis ha
disipado todas las dudas razonables sobre su valide:z.

g) El auditor debe ser capaz de pensar en términos
abstractos o simbélicos de indices, tablas, graficas,
etc.

h) Obviamente, el auditor debe poseer una buena
educacién en su especialidad, y debe hacer continuos
esfuerzos para mantenerse actualizado en nuevos
conocimigntos y técnicas que se produzcan.”

.b.4.3) El proceso del anélisislq.

"E1l andlisis provee una descripcidn originada de los
datos, con el fin de someterlos a un exdmen critico que,
a su vez, permita conocer en todos sus aspectos vy
detalles el objeto al cual se aplica el estudio de
Auditoria Adminitrativa, y que conduzca este esfuerzo a
diagnosticar los prablemas administrativos.

El proceso abarca las siguiente secuencia de pasos:
1.- Conocer el hecho o situacidn que se analiza.
2.~ Describir ese hecho o esa situacidn.
3.~ Descomponerlo a fin de conocer todos sus detalles vy

aspectos.

4.~ Examinarlo criticamente y comprender cada elemento o

ccmponénte del hecho especitico en estudio.
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S.- Ordenar cada elemento de acuerdo con el criterio:- de
clasificacidn elegido. Hacer comparaciones y buscar

analogfas o discrepancias con otros hechos.

&.~ Definir las relaciones que operan entre cada
elemento, cansiderando individualmente y en

conjunto; tomando en cuenta que los fendémenos
administrativos no se comportan en forma aislada y
por si{ solos; sino que son también producto de las
circunstancias del ambiente gque los rodea.

7.- Identificar y explicar las diferencias y sus causas
con el fin de resolverlas, esto es, formular un
diagnéstico de la situacidn.

tin enfoque muy eficaz en el momento del anadlisis
de los datos es, mediante una actividad interrogativa,
farmulando una serie de preguntas que resuman los
aspectos de una situacién administrativa.

La sucesién de preguntas que se emplean para el

anilisis son las siguientes:

Freguntas Finalidad que determinan

SAUET La actividad.

JFara qué? El propdsito para el que...

yDoénde? El lugar en gue...

LCuanda? El aorden y/o el tiempo en que...
LSAuisn? La persona por la que...

SCémo? R Los medios por los que...

LCuanto? La cantidad de recursos con los gue.
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Resumiendo, en esta fase del trabajo de auditéria,rlal
informacién obtenida se somefe aun pﬁn;eso'dé ;néliéis
critico, con el fin de descuﬁvik Y. ‘cdhccer'flasj causas
que originan el malestar e impidea‘ el fﬁﬁcionémientn
normal de la empresa.

Este esfuerso servird de base para el desarrollo de
posibles soluciones a los problemas, situaciones o
circunstancias que originaron el estudio, as{ como ﬁara
la formulacién de recomendaciones de mejoramiento

administrativo.

b.4.4) La evaluacién.

Considero que todo analisis implica coma resultado
obligado una evaluacién, (dar valor relativo) sobre lo
analizado, ya que sin ésta, aquélla no tendria razén de
ser.

t.a evaluacién es, probablemente, la etapa mas dificil
e importante a realizar durante el desarvollo de 1la
Auditoria Administrativa, dado gque funciona, en su mayor
parte, sobre aspectos cualitativos (subjetivos) que, a
diferencia de la auditoria financiera, se manejan
resul tados totalmente cuantitativos (objetivos).

Por lo tanto, la evaluacidén en la Auditoria
Administrativa procurard siempre ser lo ma&s objetiva y
concreta posible, de tal manera que las inconformidades

que surjan, se respalden en evidencias gue contengan la



suficientE';gpécidad de-apoyo vy ‘de ‘convencimiento.

Aﬁoré bieﬁ, los eiéméngbsbdél proceso administrafivn
qﬁe considero sujetos de la evaiuacién son:
- Planeacidn.

-~ Organizacién.
- Direccion.
- Control.
Luego entonces, la funcidén integral de la
administracién (plancacidén, organizacién, direccidén y
control) puede evaluarse desde, cuando menos, tres
puntos de vista:
1.~ Resultados finales en comparacién con los objetivos
y metas,

2.~ Actuacién vy potencial del personal de la
administracién o gerencia.

3.~ Procesos y métodos de la funcién de administracién
en s{ misma.

Como ya he mencionado, la Auditoria Administrativa
trabaja en gran parte con elementos ‘cualitativas® vy
pretende dar una evaluacidén ‘cuantitativa’.

Por mi parte, yo no considersc adecuado elaborar una
‘tabla de evaluacidén’ para determinar la i1mportancia de
una funcidn sobre otras dentro de una empresa auditadajg
ya que es obvio que la conversidn de elementos
;cualitativas‘ (intangibles) a elementos "cuantitativos’

(tangibles) se basa en la subjetividad y arbitrariedad



de _aquél qu détquina la tabla de evaluacién ..

b.4.5) Métoda propuesto -de evalilacidn,

For principio  enunciemos “las fases - del -~ .proceso’

administrativo:
~ Planeacidn.
- Organizacidn.
- Direccidn.

- Control. E g e

Ahora enunciemos las Areas funcionales de una empresa

tipo:
- Recursos humanos (persaonal),
~ Abastecimientos (compras).
- Produccidn (operacidn).
—~ Mercadotecnia (ventas).
~ Finanzas {contabilidad).
- Informatica (computacidn}.
En todas y cada una de estas Areas funcionales se
el proceso administrativo, por ejemplo:
— Departamento de Recursos Humanas (personal).
* Planeacidn de recursos humanos.
# Organizacidén de recursos humanos.
# Direccidn de recursos humanos.
# Control de recursos humanos.
— Abastecimientos (compras).

* Planeacidn de abastecimientos.
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% Organizacién de abastecimientos.

# Direccién. de abastecimigntos.

* Control de abastecimientos

De igual forma se da el proceso adminiétrativo‘en las”
demds areas funcionales. ‘

Asimismo se pueden dividir los elementos del proééso
administrativo en subelementnsls, a saher: ‘ T
~ "Planeacidn

* Flanes de trabajo.

% Objetivos.

* Foliticas.
~ Organizacidn.

* Estructura orgénica.

# Manual de organizacidén.

* Aprovechamiento de recursos humanos.

# Utilizacidn y racionalizacidn de recursos materiales
~ Direcciodn.

* Delegacidn.

# Comunicacidn.

* Supervisidn.
- Control.

* Sistemas y procedimientos administrativos.

* Manuales de operacién.

* Medicién de resultados.”

De este modo y ampliando el ejemplo anteriot, la



evaluacion del’' area funcional dé abasﬁecimienﬁos
quedaria de la éiéuiente manera (fragmenta)g
Area: Abastecimientas (compras).
Elemento: Flaneacidn.
~ Flanes de trabsjo del &rea de compras.
~ Dbjetivos del area de compras.
- Politicas del area de compras.
Fudiéndose aplicar en 21 momento de la evaluacién de
los subelementos, las siguientes interrogantes
(fragmentol:
~ Planes de trabajao dal &rea de caompras. gExisten planes
de trabajo?. jQuien vigila el cumplimiento de los
planes de trabajo?. (Estén formalizados?.

~ Objetivos del a&rea de compras. (Son compatibles con
los objetivos generales de la empresa?. sSon conocidos
por  todos los miembros del Area?. ASe revisa
periddicamente el avance logrado para su obtencidn?.

~ Paoliticas del area de compras. jExisten politicas del
area?. SEstan formalizadas™. L8e vigila st

cumplimiento?. Se actualizan en 5u CRS0, can  qué
4 Y '

periadicidad?.
Es necesario aclarar que estas preguntas san
enunciativas, es decir, para ejemplificar, ¥ na

limitativas; por lo gue se deduce que el auditor
administrativo podra Taormular las que crea canvenientes

siempre y cuando sean de trascendencia, es3to claro esti,
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en base .a sus conac1m1entns Y Exper1enc1a.

Una vez hecha 1la evaluaC1én de todos lus Elementus Y
subelementos de las Areas funcionales en ‘los . ‘cuales - se: -

aplicéd la Auditoria Administrativa, (recordemos qgé‘

puede ser para toda la  empresa 0 Wno a 'yarips'

departamentos de la misma) los resultados en QE€ailé:

presentaran en un documenta denominado "CEbULA';'
OBSERVACIONES, EFECTOS Y SUGERENCIAS", para que;”
ejecutivo responsable (cliente) detefmine la iéi@ggq;ﬁﬁr g

administrativa de la empresa auditada.

b.5) PRESENTACION DE RESULTADOS.
b.5.1) El informe de la auditoria administrativa.

tna comunicacidn que efectivamente transmita laos
hechos escenciales, es la culminacién del trabajo del
auditor administrativo. Fero occurre comunmente que el
auditor no logre lo anterior; obteniendo con esto un
éxito relativo, no porque no conozca todos y cada uno de
los datos; sino principalmente, porque no toma en cuenta
el tiempo requerido y los medios para transmitir esos
datos a la direccién.

Parte importante de la responsabilidad que tiene el
auditor administrativo es transmitir de una manera
eficaz la informacidn que ha obtenido en sus
investigaciones, y que tiene que ver directamente con

los problemas de la administracién. El texto de su
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ameno,. ademas de

‘infur@e ~geﬁé‘—séf':ih ébés»nfé:
xcuhdﬁ;ééﬁ?éi‘@éﬁ;§392 de \mane;ar;abjefiQA y: facil  de
cnmbrenﬁar. Es néceééniq,preseAfar el infmrme a la maydr
bre?edaa posible,>para qﬁe la Direccién pueda actuar con,
oportunidad. - Un buen informe estimula la accién e
influye profundamente en una desicidn gque se tome.
£l informe representa para el auditor la conclusién de
su actividad y, para la Direccién o cliente, el aspecto
mas impaortante y Gtil de esta técnica. No debemos
aceptar una auditorfia total o parcial sin un intforme;

toda actividad de investigacidn, anilisis y evaluacidn,

quedarifa nula sin este vital elemento.

b.5.2) Recomendaciones para la elahaoracién y
presentacién del informe.

Para la formulacién y entrega del informe de

Auditoria Administrativa es recomendable observar lo

‘ siguiente:

- Utilizar material de excelente calidad.

— Obtener las coplas necesarias del mismo, segun sea el
caso del numero de destinatarios.

- Presentarlo con oportunidad.

~ Presentarlo en faorma limpia, sin tachaduras, borrones.
O correcciones de dltimo momento.

- La elaboracidén del informe es ecponsabilidad del jefe

del proyecto.
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b.

lectores.

Que no sea muy extenso, pero no por.esto omitir  datos

de trascendencia.
En caso necesario, entregar los anexos en. ejemplares
aparte, efectuando las aclaraciones pertinentes.

Las observaciones deben estar apoyadas en argumentos
razonados vy convinecentes, motivando la accién
correspondiente.

La redaccién se presentara en tercera persona
gramatical (elabora, registra, firma, etc.).
Concientizarse de que es el resultado de una ardua
labor, por lo que debe valorarse en su real medida.
Constancia (firma, nombre y puesto) del encargado de

la Auditoria Administrativa.

$.3) Elementos del informe de Auditoria
Administrativa.

Las partes que a mi parecer deben comprender un

informe de Auditoria Administrativa son:

Presentacién.

General idades.
Metodologia aplicada.
Observaciones generales.

Observaciones detalladas.
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- Anexns.

Acantinuacidn. una breve explicacidén de cada  uno . de

estos elementos:

- Presentacidn.

En esta parte se menciona a la persona a la que va
dirigidoe el informe (principalmente, vya que los
lectores pueden ser mas) asf come l1la finalidad ‘del
mismo, agradeciendo ademas, la oportunidad brindada
para efectuatr el proyecto, de igual manera deberd ser
firmada por el responsable directo del equipo de

auditorfa.

~ Generalidades.

Aqui se hara referencia sabre el objetivo y alcance
de la Auditoria Administrativa, mencionando ademis el
perfodo que abarcd el estudio; en el punto relativo al
periodo, se citaran los estudios especf{ficos que se
realirzaron en forma adicional y las Aareas que é&stos

hayan comprendido.
- Metodologfia aplicada.

Es la especificacién de las técnicas que utilizé el

equipo de auditoria para la realizacién del proyecto.
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-~ Observaciones generales.

En esta parte del informe de audiioria.sefinthiwan
las observaciones mas trascendentales. ;”bniV81 de
resultados detectades durante el | transcurso @ de la
Auditoria Administrativa. Al efectuar la ewposicién de
la problematica se estipularan jerdrquicamente, de
acuerdo a su importancia.

Por lo general esta es la parte que m&s interesa,
(muchas veces la anica que lee) a los altos
ejecutivos de la empresa-cliente, por lo que se debera
tener especial énfasis y dedicacidéng pudiéndose
acompafar de graficas, estadisticas, diagramas,

cuadrpos comparativos, etc., segun sea necesario.

~ Observaciones detalladas.

Junto con la parte de observaciones generales, ésta
es, sin lugar a dudas, la parte mads importante del
informe, ya gue aqui se expondran de forma detallada vy
explicard la problematica encontrada en cada una de
las &reas funcionales gue 1ntearan la empresa desde el
punto de vista del proceso administrativo; de igual
forma se mencionardn los efectos negativos que 1la
problematica detectada causa o puede causar en el
organisma. Se 1ncluirid, ademas, una descripcién de las
reccmenda;xanes para correglir las deficiencias

administrativas encontradas.
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El auditor aebe ;Dpsi&efér,; 31  hécehA :leduiev
recomendacidn, cuales. son los‘recursés con'que cuenta
la empresa para ponerlos en practica.

ta presentacidén de esta parte puede ser de la
siguiente forma: Observacidrn, Efecto, Recomendacidn ya
que esto facilita su lectura, haciendo mencién a qué
aArea funcional pertenece y qué elemento administrativo

es el auditado.

= Anexous.

En este apartado se incluiran todos aquellos
documentos gque sirvan como evidencia para argumentar
lo manifestado en el cuerpo del informe, o confirmar
alguna aseveracidén. En caso de ser necesario y para no
hcer voluminoso el informe, esta parte puede ser

presentada de manera independiente.

b.&) IMPLANTACION DE RECOMENDAC IONES.

Debo mencionar que esta garte de la Auditaorifa
Administrativa es optativa y depende su ejecucién de los
deseos de la Alta Direccion de la empresa-cliente. En  caso
de ser requerida la implatacidn de las recomendaciones este
serd un nuevo prayecto, por lo que se elaborara una nueva
‘Fropuesta de Servicios Profesionales’ (ver capftuleo I1I,
inciso b.1.2).

Esta nueva fase de la auditorfa ~implantacidén de



recomendaciones— 235 tan impdrtahte;como cﬁélquiera de las
fases anteriores ya gue es aqui{ . en’ donde  las medidas
(recomendaciones) de mejoramiento administrativo propuestas
Vdeben ponerse en practica para .la solucidn del o los
problemas que dieron orfgen a la aplicacidn de la Auditoria
Administrativa.

LLas recomendaciones propuestas pueden abarcar desde la
restructuracién total de las funciones de la empresa, hésta
la simple modificacién de algunos elementos de dichas
funciones; por lo gue su implantacién deberid requerir de
tiempos distintos y, sobre todo de un orden ldégico en la
implantacidén practica. En esta fase de la Auditorsia
Administrativa pueden mencionarse tres elementos:
1.~ Elaboracidén del programa de implantacidén.

Aqui se determinaran las actividades que tendran que
llevarse a cabo y la secuencia o 1 orden preciso de su
realizacion.

2.~ Integracién de los recursos necesarios.

Aqui se déterminarén los requerimientos en cuanta a
personal, instalaciones, mobiliario y equipo, formatos,
manuales e instructivos, etc., recursos que seran
necesarios para cumplir con  la implantacidn de las
recomendaciones.

I.- Ejecucién del programa de implantacidn.
Agqul se determina el métode de implantacidn que mas

convenga aplicar, de acuerdo con las caracter{sticas de



las recomendaciones asf{ como’las cond

va a introducir. Los métodos més ce

Métoda instantaneo.
Método del provecto piloto.
Método de la implantacidn en paralelo.

Método parcial o por aproximaciones sucesivas,

Agqui una breve descripcidén de cada uno de ellas:

Método instantaneo.

Es wutilizado cuando las recomendaciones san
relativamente sencillas y no requieren de un. gran
voldmen de operaciones.

Método del proyecto piloto.

Este consiste en llevar a cabo un ensayo de las
recamendaciones en sélo una parte del total de 1a
empresa, con el objetivo de medir su eficacia.

Método de implantacidén en paralelo.

Consiste en la operacidn simultanea por  un
periodo determinado tanto del sistema actual como de
las recomendaciones que se van a implantar.

Métado de implantacidén parcial o de aproximaciones
sucesivas.

Este consiste en seleccionar parte del nuevo
sistema o pequeflas partes del mismo, e implantar
procurando no causar grandes alteraciones: y pasar al
siguiente paso solo hasta que haya consolidado

adecuadamente el anterior.
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IV. LA COMPUTADORA COMO HERRAMIENTA
DEL LICENCIADO EN ADMINISTRACION

He guerido inclufr en la presente obra un capitulo referente
al proceso electrénico de datos, ya que, el notable avance
tecnolégico de nuestra época, aunado al constante incremento
en el cdmulo de datos que manejan las organicaciones modernas,
motiva al frecuente e ineludible empleo de la ccmputaéiéﬂ
electrénica. Existen estudios y problemas en los que se hace
imprescindible su aplicacién, pues constituyen un valioso
auxiliar cuando el asunto gque se investiga contiene gran
cantidad de informacidén y al mismo tiempo se requiere su
pronta ordenacidén e interpretacidén, ya que ademas de la
celeridad en 2] manejo de elevados volumenes de datos, permite
su almacenamiento en archivos que ocupan reducido espacio vy
pueden proporcionar la informacidén que se requiere en lapsos
muy cortos; esto facilita una mayor oportunidad en la toma de
decisiones y dinamiza el funcionamiento general de la
organ:zacidn.

£1 Procesamiento Electrénico de Datos brinda un apoyo
singular a la Toma de Decisiones y 25 uno de los soportes mas
significativos para los modernas sistemas de informacidn,
sobre todo en instituciones que utilizan datos cuya magnitud y
naturaleza rutinaria se vinculan a la necesidad de una pronta
recuperacién, facil registro, clasificacién y almacenamiento.

Las computadoras constituyen el instrumento fundamental del
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proceso electrénico de datos. Fero este tnatamiepta,‘ a
diferencia del manual, se efectds a velocidades  que rebaEaﬁ
nuestra imaginacidn, pues el manejo de los datos se  realiza
par medio de celdas fotoeléctricas y en forma de caracteres
alfanuméricos, utilizando tarjetas perforadas, discos y cintas
magnéticas o de papel gque se introducen a la maquina, se
sistematizan, se registran, se archivan y praoducen los
resultados finales del proceso el cual, reducido a su minima
expresidn, comprendeléz “tres elementos basicos: entrada,
procesamientn v salida. La entrada estid representada por
hechos o dates. El  procesamiento incluye e1 elementn de
cantrol con abjeto de guiar las manipulaciocnes, algunos medios
de almacenamiento de datos o hechos y una farma de aplicar
operaciaones aritméticas y/o ldégicas a los datos. La salida
esté representada poar informacidn gque puede resultar enh una
variedad de formas, incluyendo reportes administrativos. Esta
representacidn de un sistema de procesamiento de datos es
apropiada, a pesar de lo complicado del equipo utilizado en la

diferentes etapas.”
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© CONCLUSIONES

La Auditoria Admiﬁistrativa eé una. auditorfa completa:
eramina  todas las funciones Y s interpreﬁacxéﬁ‘ -5
interdependencia dentro de una - empresa.. va mas aiIA qg;klé
funcién financiera, ya que incluye 1a,$dministracién déséé EQ
astructuracidn conceptual como lo es el procesa adhinistrﬁﬁ;yom

(Flaneaci1on. Organizacidn, Direccidn y'Conﬁrolf.,Su? pbppés{to i

primordial es me jorar la planeacidén Y 'él control

admimistrativos.

Aunque la Auditoria Adminisirativa es una derivacidn de. la
Auditoria Financiera convencianal, se distingue' nﬁtablemente
en varios aspectos: mide e] progrese logrado para alcanzar los
objetivos de la empresa, trata de explicar 1lbs aspectos
escenciales de la Administracidn de Empresas, se orienta hacia
el futuro mas que hacia 21 pasado vy proporciona  wun medig
adecuado para efectuar la toma de de:zsxénes.

La metodologia de la Auditorifia Administrativa incluye 1la
identificacién de los criterios administrativos, la
familiarizacidon con el departamento o empresa que debe
auditarse. La evaluacidén de estos crmiterios administrativos
especificos; asf como la presentacién de informes a 1la
gerencia y se oesigran actividades especfficas para realizar

una revisidn posterior,
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La’técnica”dennhinéda Auﬁitowia,ﬂqministrativa proporciona
la forma ideal‘dévanali:ar las funciones gue se desarkallan en
las. Areas o departamentos administrativos ‘de-las empresas. Par
medio de su aplicacidn, el auditor puede convertirse en . parte
del equipo administrativo y puede genérar informacién general,
descubrimientas especificos y recomendacianes que van mas alla
del alcance de la mayor parte de las auditorias. No trato con
esto de minimizar la  importancia y significacidén de llas
Auditorias Financieras. Mi propésito ha  sido - delinear.-los
aspectos que distinguen a la Auditoria Administrativa ‘de’ los
otros tipos de auditoria.

El ¢nfasis de 1la Auditoria Administrativa esta en la
prevencidn y no en el remedio. For medio de las Auditorias
Administrativas la Gerencia puede detectar las seffales de
peligro gue sianifican futuwros problemas, pudiendn asi{ ejercer
una pronta acci1dn carrectiva.

La Auditoria Administrativa goza en general de una fama de
costosa vy no s&lo para lo gque a honorarios se refiere, sino
también, en forma importante, por la atencién y ftiempo  que
generalmente requiere de los ejecutivos de la emprasa
contratante de la asesoria.

Ademis, seqgun he constatado, los auditores han tenido que
batallar contra el desagradable recuerdo que dejaron algunas
firmas (despachos) irresponsables que prometian espectaculares
resultados y lo Unico que lograban era huir con los anticipos

cobrados.
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Independierite de  lo. anterior, para . mi el mast

obstaculo dela Auditorfa Administrativa esta en 1A

prepéraci@niy capécitacién constante del auditcrl

hNo ‘sé cugl‘haya éiﬂo la impresién con - la que:ltﬁ;ihéyas
salido de la escuela; la mia fQé algo vaga. - éien;tﬁﬁéi ;ér
considera el porqué de las cosas, pero . ami fragﬁahenﬁe me
hizo falta un poguito mas del cédmo.

Es clara la 1dea de que los Licenciados en ‘Aﬁmjniﬁtracién
no somos programadores de computadoras, pero me guétarié hacer
alguno para comprender su funcidn.

Estd bien que no habremos de ser matematicos, peroc a m{i me

gustaria dominar las ecuaciones para explicar la programacidén
lineal, en un caso de anilisis de costos de distribucidn de
tres plantas ubicadas en diterentes partes de la Repdblica.

He escuchado que no se nos prepara para ingenieros, pero me
gustaria manejar el crondmetro para vivir realmente lo gque es
un estudio de tiempos y movimientos.

Los Licenciados en Administraciéon estamos obligadas & un
esfuerzo grande y continuo de educacidn, sobre todo de
educacidén practica. Suscripciones a revistas y cursos cortos
que nos despierten curiosidades generales e intereses
especificos, para que, a continuacidén, nos empujen hacia
libros especializados y cursos mas sofisticados: camino
critica, administracién por oabjetivos, investigacién de
operaciones, y en tforma prioritaria, procesamiento de 1la

informacién.
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Creo que mi carrera es v ha.sido buena eleccion; en mi’y en
todos mis compaferos Licenciados  en . Administracién’ esta el

hacerla una buena eleccién para quienes piensan estudiarla.

‘He dicha.;
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