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INTRODUCCION

Cualquier entidad iIndependientemente de su magnitud y actividad, continuamente
se enfrenta a la necesidad de evaluar su situacién debido al constante cambio
que impone la realidad, tanto en los periodos de crisis como en los de estabi-
lidad,

En ocasiones resulta nc sole necesario, sino imprescindible, analizar con deta
ile los problemas y causas que dificultan un desarrollo acdecuado. En otros ca-
sos, el cambio profunde en las actividades de la entidad puede estar represen-
tada por la transformacibn de una empresa pequefia a mediana o de &sta a grande,
la necesidad de diversificacibn de productos, de una nueva estructura orgénica,

de reducir costos, etc.

En estos casos, que se manifiestan con mayor o men>r frecuencia, es necesario
llevar a cabo un anflisis y una evaluacién integral, con el fin de determinar
las causas, efectos y posibles alternativas de golueidn de los problemas, lo--

griandose esto con la aplicaciba de 1a auditoria administrativa de la entidad.
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CAPITULO 1 GENFRALILADES

1.1 CRIGEN

1.1.1 EVOLUCICN

Desde que el hombre existe ha tenido la necesidad de trabajar en conjunto para
poder vivir, gererando con ecllo fundamentalmente la divisién del trabajo en in
telectual y manval. Al fraccionarse se hizo recesaric verificar que una activi
dad se haya ejecutado de scuerdo A una orden © 2 una norRa especifica; es en -
ese memento cuando aparece la auditeria en una forma empirica y, con ello, la

perscna que va a revisar y evaluar el resultado obtenido.

La auditoria empieza a ser patente en la Ddad Media con el surgimiento de los
grandes establecimientcs rercantiles, pero toma mayor fuerza despu@s de la Re-
volucién Incductrial. Fsto se debid e que la produccidn Fue mds dinfmica y - -
complicaca con la utilizaci€n de las miquinas, requiriéndese incrementar el -

control de las actividades.

Con el transcurse Cel tierpe surpib la auditeria interna no teniéndosc dates -
precizos de la €poca en que se inicid, sin embarge el antecedente que se cono-
ce e5 que las primeras empreszas gue la utilizaron fueren las ccompafifas de fe--
rrecarriles de Estades Unddes de América, extendiéndose a otras empresas que -
contaban con instalacicnes diseminadas en diversas zonas, tales como cadenas -

de tiendas, ccmpafifas mineras, etc.

La auditoria interna fue adoptada por estas eppresas con el propbsito de prote

gerlas centra fraudes, irregularidades, malversaciones, ete., por lo que las -



revisiones s2 enfocabar al axamen de lar conciliacicnres bancarias, inmuebles y
equipe, ndninas y a la conprobacibn de la exactitud de 1as operaciones en los

reglstros contables, limit&ndose con ello a hechcs passdes.

Al evolucicnar la audiroria interna medificande su orientacifn hacia la biisque

da del nmejoramiento de las operacicnes y extendiendo gus actividades he

carpos de mayor alcance, es come ourge la auditeris administrative.

Mediante el andlisis y evaluacifn de los objetives, planes, polSticas, rérodos
y procedimientos, contralez, ete. y proyectindelos hacia ¢l futuro, lcs awditc
res interncs cambian st enfogue dando cecemenduciones tendentes @ incrementor

la eficiencia y vficacia on 1a entidad. Es decir, se dedicaron a la revisidr -

de funciones ne financieras encontrando urn campo propicio en todos los deparia

mentos de la entidad.

1.1.2 ANTECEDENTES HISTCRICOS

Er la entrevista que le hizo laz Cronigue Social de Franne en 1325 Heney Taycl
menciond que “el mejor wétodo para examinar upa organizaci&n y determinar las
mejoras necesarias, es estudiar el mecanisme administravive para determinar si
la planeacién, la organizacifn, el mando, la coordinacidn y el control estdn -

adetuadamente atendides’,

James Mckinsey en las afies de 1935 2 1940 llegd a la conclusidn de que la » -
empresa debe perifdicamente hacer una autc-auditoria, gue consistiria en una -

evaluacibn en todos sus aspectos,

Los primeros antecederntes escritos sobre la auditeria administrativa provienen



del Instituto Americano de Auditores Irnternos, en una reunifn de expertcs en -
1945 sobre el "Alcance de le auditoria interna de operaciocnes técnicas" y un -
articulo de Arthur H. Kent de la Standard 0il of California aparecido em - -

1948, sobre auditoria de operaciones.

En México, un antecedente sobre la auditoria administrativa lo tenemos en el -
1libro "L1 Andlisis Factorial" {(guia para estudios de economia industrial), ela
borado por Nathan Grabinsky y Alfred W. Klein y publicado por el Departarento

de Investipacienes Industriales del Banco de México, $.A. en 195%.

1.2 DCFINICION Y CARACTERISTICAS

1.2.1 DEFINICION

La auditoria administrativa ha sido conceptuada de diferentes maneras y a tra-
vés de las definiciones emitidas por los distintos autores, puede concluirse -

que no existe un acuerdo uninime en cuanto a su concepto.

En opinién de los autores la definicidn que conceptualiza a la auditoria admi-
nistrative es:

El examen integral, metddico, objetivo y constructivo de los departamentos y -
de las operaciopnes realizadas en la entidad, con el fin de promover e incremen
tar la eficiencia y eficacia en la administracidn, por medio de la revisién y

evaluacién de: planes, objetivos, politicas, organizacidn, sistemas y procedi-
mientos, controles, recursos humanos, materiales y financieros e informitica -

(sisteras de informacibn).
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1,802 CARACTERISTICES

1.2.2.1 UPICACION DENTRO DE LA GRCANIZACICH

Ls auditorfa administrativa puede ser un sevvicic cortratadu ccn auditores ex-
ternos wspecializades, o ser integrante de la estructura de la entidad. En es-
te Gltimo caso, debe estar en un nivel en la crganizacidn donde pueda cumplir
cen sy funcidn edecuadamerte.

Fxisten varjas formas Jde ubicacidn de la auditoria administrativa dentro del -
organigrama de la entidad, entre las wds cemunes estdu las siguientes:

- Reportandec a un director financiera y al misme nivel de auditoris irnterna,

DIRECTOR FINANCIERC

AUDITOR ADMINISTRATIVO AUDITOR INTERNQ




- Reportando a un directvor de planeacidn y control, sl mismo nivel de sudite--

rSa interna.

LIRLOTOP GEMERAL

DIRECTOR PLANLACICH DIRECTOR FINANCIERD
Y _CONTROL
AUDITOR ADMINISTRATIVG AUDITOR IKTERNO

En estos dos casos la funcifn de auditoria interna es stusceptibLle de revisidr

por parte de duditerfa administrativa y viceversa.

- Peportando al directer financiero e integrindose una sola funcidn de audito-

ria.

DIRECTOR GEMERAL

DIRECTOR FINANCIERO

AUDITOR
INTERNG | ADMINISTRATIVO




En este tipo de crganizacidn se unifica la funcién de auditorfa y se hace paten
i £ P 0

te la estrecha relacidn que existe enxre las dog.

- Reportande directamente al Consejo de Administracién

ASAMBLEA DL ACCIONISTAS

J——

CGEETJO DE ADMINISTRACION

DIRECTOR GENERAL

= e i Voo s oy

DIRECCIONES RO ; ’
SEGUNDO NIVEL . AUDITOR ADMINISTRATIVO

Ln esta forma auditoria administrativa es mis independiente que en las tres -
anterjores pues estd por encima del director, lo cual la hace mds eflciente y

eficaz.

La independencia suficiente y el apoyo que reciba la auditoria administrativa,
son las principales determinantes del valer del servicio que se obtenga de es-

ta funcidn.



- Formando un comité de auditoria y repcrtande a la asarblea de accionistas.

ASAMBLEA DL ACCTONI

STAS  fm—q

CONSEJC DE ADMINICET

RACION 1

DIRECTOR GENERAL

PIRECCIONES
SEGUNSO NIVEL

Esta forma de organizacidn es distinta a todas las
nistrativa le reporta, conjuntamente con auditoria

éste a su vez reporta a la asamblea de accionistas.

Este comité dehe integrarse por personas distintes

COEITE DI AUDITORIA

AUDITOR
FINANCICRO ADMINIE
TRATIVO

IHTERKOQJEXTERNOQ

DEPENDENCIA DIRECTA
ASESORAMIENTO

demdc va que nuditeria admi

firanciera, a un conitd y -

a le admivistracién de 2 -

entidad y podria formarse, por ejemplo, con uno o varios dccionlstszs, el comi-

sario y el asesor legal de la asamblea, un representante de los obligacionis--

tas y el auditor interno de la entidad. Dependiendo de las caracteristicas y -

necesidades de cada entidad, es como se formaria el comité de auditoria.



VYentajas

~ Es autbnore en cuante & las decigsiones que toma en sus responsahilidades y -
funciones.

- Evaluacidn integral de la administracién de la entidad, ya que todos les ni-
veles jerdrquicos son sujetos de revisifn por parte de auditoria.

~ Cfectiva independencia de criterio del auditcr.

-~ Mayor amplitud, calidad, eficiencia y eficacia er el trabajo del auditor.

~ Constituye un canal de comunicacibn efectivo del avditer hacia la asamblea -
de accionistas, en cuanto a la situacibn de la entidud, por medio de informa
cifn veraz ¥y opertuna.

~ Froparciona un servicio de asesoramiento a la Asamblea y al Consejo de Admi-
nistracién, ccmplementando ¢l que d& a la direccifn general y demds direccio
rnes del segundo nivel.

- Proporciona a la administracién de la entidad mejores elementos para encon--
trar férmulas adecuadas para la sclucién de problemas, haciéndola mis efi- -
ciente y eficaz.

- Censtituye €l factor mis Jmportante de evaluacidn financiera, contable y ad-
ministrativa.

- ¥ejora la coordinacidn sntre anditores internos y externcs.

- Representa up centro de prevencifn de irregularidades y problemas de cual- -

quier indole y a cualquier nivel.

Desventajas
- El costo que implica formar un comité puede ser slevado, por lo que debe jus

tificar su formacifn en cuanto # lcs honorarios que perciben sus miembros.
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- No es de aplicacidn general {nicamente se formaria en las medianas y grandes
empresas, justificéndose con la magnitud de las operaciones.

~ El accionista por lo general se concreta finicamente @ ver la rentabilidad de
la inversifn que tiene en la entidad, sin darle mucha importancia a los &s--
pectos administratives, o por el mismo desconocimiento que tiene sobre la ma
teria.

- La mentalidad del ejecutivo al pensar que 81 no es sujeto de revisidn por -
parte de auditorfa, obstaculizando de esta manera la formacién y funciena- -

miento del comité.



Definicién

Principal cbjetive

Necesidad

Campo de accidn

Alcance

Proyeccidn

Parémetros

Frecuencia

Reporte

1.2.2,2 CARACTERISTICAS QUE LIF

AUDITORIA ADMINISTFATIVA

AUDITORIA OPERACIONAL

C1AN LAS AUDITORIAS ADMINISUTPATIVA, OPLRACIONAL Y T'INANCIERA

AUDITORIA FINANCIEPA

Examen integral y constructivo de =~
los departanentcs y operaciones rea-
lizadas en la entidad, por medio de
la revisifn y evaluacién de objeti

vos, planes, peliticas, erganizacién,
sistemas y procedimientos, controles,

recurses humanos, materiales, etc.

Premover mayor eficiencia y eficacia
en la administracién, proponiendc sg
luciones adecuadas para una mejor cb
tencibn de lea objetivos de la enti-
dad,

Para una administracién mis eficien-

te y eficaz.

Una funcién, un departamento, una di
visién o un grupo de funciones, de--
partamentes, divisiones o la entidad
en su totalidad.

Revisa los aspectos de plancacién, or
ganizacidn, sistemas y procedimientos
controles, sistemas de informacién y

recursos humanos, materiales y finan-

cieros.

De hechos presentes se proyecta hacia
el futuro.

Control interno, principios de admi-
nistracibn, normas y politicas de la
entidad.

Recurrente

Diagnéatico

Revi.

ién de las operaciones evaluando -
bésicanente sistemas, procedimientos y
centroles establecidos.

Promover maycr eficiencia y eficacia en

las operaciones, propeniemdo soluciones

adecuadas para una mejor gbtencién de los

objetivos operacionales.

Para una operaciér. mds eficiente y efi-

caz.

Una operacién o una funcién.

Revisa los sistemas, proceaimientcs y -
controles.

De hechos presentes se phoyecta hacia
el futuro.

Control internc, pvincipios ¢e adminis,
tracién, normas y polftiaas de la enti
dad.

Recurrente

Diagndstico

Examen que realiza el contador pfbii
co del sistema de control interno, de
los registros y de los estados finan
cleros de la entidad, de acuerdo a -
Principios de Contabilidad y a Normas
y Procedimientos de Auditoria.

Foitir una opinidn de la razonabili~
dad de los estados financieres, so--
bre si presentan o no la posicibn fi

nanciera de la entidad.

Requerida legalmente ( externa ) -
Como medida de control internc (inter
na).

La situacién financiera de la entidad.

Revisa las operaciones, el sistema de
control interno, los registros conta-
bles y los estados financleros emiti-
dos por la administracién de la enti-~
dad.

Unicamente el perfodo contable (he- ~
chos pasados)

Control interno, principlos de conta-
bilidad, normas y politicas de la enti
cad.

Recurrente

Dictamen, informe largo y dictamen --
fiscal (externa)

Informe de auditoria interna.
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1.2.2.3 CAMPO DI ACCIOH

El dmbite en el cual se desarrolla la auditoria admindstrativa es muy amplio,-
puede aplicarse a una o varias funciores, a un departamente o grupo de departa
mentos, a ura divisiZn o variag de ellas o a la entidad completa; es tan exten
sa como la magnitud de le entidad misme. Asimismo, se aplica desde los prime--
ros niveles ce la organizacidn hasta el Gltimo nivel de decisidn y supervisién.
Por otrc lado, el auditor administrative también debe considerar los aspectos
externos de cualguier indcle que puedan afectar de alguna forma o tener un efec

to dentro de la entidad.

CONSEJO DE
ADMINISTRACION
M DIRECTOR ¥
E GENERAL E
D n
I 1
o DIRECCIONES 0
SEGUNDO NIVEL
A A
H [ M
B 5
I GERENCIAS I
E E
N ]7 N
T T
E DEPARTAMENTOS E
SECCIONES




Los aspectos sujetcs al anilisis y evaluacidn son los siguientes, los cuales se
determinaron considerande las etapas del proceso administrativo y los elementos

del control internoc.



ETAPAS DLL PROCESC ADMINISTRATIVO

ELE}

TCS DEL NONTEOL THTEFNC

ASPECTOS DE ANALISIS Y EVALUACION

PLANEACICN
Objerivos
Foliticas
Procedimientos
Programas

Presupuestos

ORGANIZACION
Organigrama
Relaciones interdepartamentales
Cuadros ocupacionales
Neccsidades del puesto
Manual de organizacidn
Instructivos especiales
INTEGRACION
Reclutamiento y seleccidn
Motivacién
Desarrollo
Administracién de sueldos y
salarios
Integracidn de materiales
DIRECCION
Comunicacién
Delegacidn de autoridad
Toma de décisién
Coordinacién

Innavacién

CONTROL
Fijacion de sistemas de informacién.

Desarrollo de normas de actuacidn
Medir resultados

Tomar medidas correctivas

Distribucién de lcs elementos

Elerentos

Procedinientos

Divisidn de labores

Asignacién de responsabilidades

Heralidad

Moralidad

Entrenamiento (capacitacidn)

Retribucién

Direccidn

Coordinacidn

Informes

Principios del control interno

Eficiencia
Supervisién

1

Procedimientos

Organ'izacién

Organizacién

Persopal

Personal

Personal

Organizacién

Organizacién

Procedimientos

Perscnal
Supervisién

FLAKEACION
Objetivos
Politicas
Procedimientos
Programas

Presupuestos

ORGANIZACION
Estructura organizacional

Cuadros ocupacionales

Hanual de Organizacién

Instructivos especiales
INTEGRACION

Reclutamiento y seleccién

Motivacidn

Desarrollo

Aéministracién de sueldos y salarios

Recursos materiales
Recursos financieros

DIRECCION
Comunicacién
Delegacién de autoridad
Toma de decisiones
Coordinacidn

Innovacién

CONTROL

Informatica (sistemas de informacidn)

Normas de actuacién
Medicidn de resultades

Medidas corvectivas



La auditoria administrativa estd presente en todas las etapas del proceso admi

nistrativo como un elemento ccorcinador y supervisor, como se puede apreciar -

en la grifica siguienté:

AUDITORIA ALMINISTRATIVA

1.2.2.4 BENEFICIOS

’
L
.l o,

COMUMICACION

En su conocimiento profundo de la entidad -que acumula al través de las revi--

siones que efectiia- el auditor administrativo se convierte en un conocedor, --

dende un punto de vista imparcial e independiente, del proceso administrativo

de cada uno de los departamentos de la entidad. Esto lo lleva a poder proper--

cionar un verdadero servicio especializado a la administracién.

La auditoria administrativa tiene entre otros los siguientes beneficios:
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- Ayuda a mejorar la administracitn de la empresa y, consecuentemente, a obte-
ner resultados mds adecuados.

- Proporciona veccmendaciones tendentes al mejoramiento de las aperaciones de
1a entidad, proponiende medificacicnes a los planes, politicas, procedimien~
tos, controles, etc., reduciendo con ello los costos.

- Determina con anticipacifn posibles fallas o desviaciones que puedan afectar
a la administraci®n, como conflictos entre el personal, controles imadecua--
dos, baja productividad, incongruencia entre planes y objetivos, deficienci~
as en el sistema de contrel interno, ete.

- Los problemas pueden minimizarse por medic de una revisidn y apreciacidn sis
tematica de las operaciones de la entidad en su conjunto.

~ Permite a la direccidn y demfs ejecutivos concentrar su atenciln en otros as
pectos de la entidad, con la confianza de que ¢l suditor determinard las fa-
1las y problemas.

- Constituye el mejor recurso de mantenimiento al proceso administrativo.

1.3 OBJETIVC

El propbsito de la auditoria administrativa es revimar y evaluar el estado del
procéso administrativo, es decir, cémo se encuentra, en dénde est& y hacia ddn

de se dirige.

El auditor administrative estd en posicibn de determinar y poner en evidencia
lag ceficiencias e irregularidades que tiene la entidad, logrando con ello:
- Eliminar pérdidas y/c reducir costos.

- Mejorar los sistemas y procedimientos.
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- Perfecciorar los nmedies de control.
- Desarrollar idéneamente al personal.

- Utilizar adecuadarente los recursos de que dispone.
Puede considerarse que los objetives de la auditeria administrativa son:

- Determinar las deficiencias e irregularidades de cualesquiera de los departa
rentos, al través de la evaluacifn de politicas, programas, procedimientos,

etc.

Evaluar los resultades compardndoles contra los planes y objetives estableci

dos.

r

Proponer las soluciones adecvadas para una mejor administracién y lograr ex-
peditamente los objetivos dela entidad,

- Promover y lograr una mayor eficiencia y eficacia en la administracién.

1.4  IMPORTANCIA

En la administracidp de cualquier entidad debe existir una bisqueda constante
para mejorar los métodos y procedimientos, disminuir los costos y conseguipr «-
una mayor eficiencia; es decir, alcanzar el maximo beneficio con el minimo es-

fuerzo,

Es precisamente en la consecucién de estos objetivos en donde la auditoria ad-

ministrativa influye cn forma preponderante.

La importancia de la auditoria administrativa estriba en que ayuda a la admi--
nistracifn a mejorar resultados y cumplir con los cbjetivos de la entidad, lo-

grardo con ello meycres utilidades vy bereficios, que en Gltima instancia son -
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el resultado final de una serie de actividades y sucesos relacionadas entre si,

en un periodc determinado.



CAPITULO 2 FUNDAMENTOS

2.1

2.2

2.3
2.3.1
2.3.1.1
2.3.1.2
2.3.1.3
2.3.1.4
2.3.1.5
2.3.1.6
2.3.2
2.3.2.1
2.3.2.2
2.3.2.3
2.3.2.4
2.3.2.5
2.3.3
2.3.3.1

2.3.3.2

2.4

24,1
2.4.2
2.4.3
2.0.4
2.4.5
2.4.6

CODIGCG DE ETICA PROFESIONAL
PERFTL DEL AUDITOR

NORMAS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

NORMAS PERSONALES

CODIGO DE LTICA PROTLSIONAL

CAPACITACION TECNICA Y CAPACIDAD PROFESIONAL
CUIDADO Y DILIGENCIA PROFESIONALES

INDEPENDENCIA DE CRITERIO

RESPOHSABILIDAD PERSONAL

SECRETO PROFESIGHAL

NORMAS DE EJECUCION DILI, TRABAJO

ESTUDIO Y EVALUACION DEL CONTROL INTERNO
PLANEACION
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CAPITULC 2. FUMDAMINTCE

En la primera parte de este capi+ulo se establecen las ncrmas a las cuales, en
cpinién de los autores de esta tesis, debe apegarse el auditor administrativo,

Parz tal efecto, ce parte de las sipuientes bases:

- C8digc de &tica prefesional
- Hormas de auditoria (emitidas per el IMCP)

- Perfil del auditor

En los puntes 2.1 ¥ 2.7 se tratan los temas del cBdige de &tica y del perfil
de) auditor, dejfndese sin abordar el cde las normas de auditoria ya que resul-
taria repetitivo, pues en el punte 2.3 se exponen las normas de auditoria admi

nistrativa, las cuales en gran parte contiene a las primeras,

En la segunda parte se analizan las téecnicas de las que se auvilia el audivor
el B

administrative para efectuar su trabaje.

2.1 CODIGO DE LTICA FROFESIOHAL

El c8digo de &tica profesional no solo sirve cemo una puia a la accibn moral,
sino también en &1 se hace patente la intencidn de cumplir cen la cociedad, de
servirla con lealtad y diligencia y de respetar a la profesidn.

En el actual cbdigo emitido en cctubre de 1979 por el IMCP, se contemplan los

siguientes aspectos:



- Postulados.

- Normas generales.

- Normas de contador pfliblico como profesionzl incependiente.
~ Del contador pliblito en los sectores pliblico y privado.

- Del contador pblico en la docencia.

-~ Sanciones.

Para efecto de este inciso s8lo s¢ tratan los pestulados y las normas genera--
les, ya que la intencifn es determinar los aspectos contenidos en el cédige -

que sirven de base a las normas de auditoriz administrativa.

Por lo que respecta a las normas generales, se han clasificado de la siguiente

forma:

- Personales.
- Relativas al trabajo.

- Relativas al diagnéstico.



RESPONSABILIDAD

HACIA LA SOCIEDAD

RESPONSABILIDAD

HACIA EL PATROCINADOR

DE LOS SERVICIOS

RESPONSABILIDAD

HACIA LA PROFESION

Ird:rendencia de criterio. Obligacidn de sostener un crite-
rio libkve e imparcial.

Calidad profesional de los trabajos. Se espera del contador
pblico un trabajo profesional apegado a las dispesiciones
normativas, con la intencidn, el cuidado y la diligencia de
una persona responsable.

Preparacifr y calidad del profesionzl. El contador pGblico
deberd tener un entrenamiento técnico y la capacidad necesa
ria para realizar sus actiwidades profesionales satisfacto-
riamente.

Responsabilidad profesional. Aceptarid una responsabilidad -
personal de los trabajos realizados por &1 bajo su direc- -
cién.

Secreto profesional. Obligacidn de guardar el secreto profe
sional y de no revelar por ningn motive los hechos, datos
o circunstancias de que tenga conocimiento, a menos que lo
autoricen los interesados o lo establezcan las leyes respec
tivas.

Obligacién de rechazar tareas que no cumplan con la moral.-
Faltavd al honor y dignidald profesional cuando directa o in
directamente intervenga en arreglos o asuntos que no - -
cumplan con la moral.

Lealtad hacia el patrocinacdor. Se abstendrd de aprovecharse
de situaciones que puedan perjudicar a quien haya contrata-
do sus servicios.

Retribucién econdmica. Deberd tener presente que la retribu
cidn por sus servicios no constituye el @inico objetivo ni -
la razén de ser del ejercicio de la profesién.

Respeto & los colegas y ala profesién. Cuidari sus relacig
nes con los colegas, colaboradores e instituciones que lo -
agrupan, buscando enaltecer la profesidn y actuando con es-
piritu de grupa.

Dignificacién de la imagen profesional. Proyectard una ima-
gen positiva y de prestigio valigndose Ginicamente de su ca-
pacidad profesional y personal, asi coro de la promocién -
institucional,

Difusidn y enseflanza de conocimientos técnicos. El contador
pliblico tendré como objetivo mantener las mis altas normas
profesionales y de conducta, contribuyendo al desarrollo y
dlfuslon de los conocimienitos de la profesién.
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PLRSONALLS

RLLATIVAS AL
TRABAJO

RELATIVAS Al
DIAGHOSTICO

tbiigacibn de re;
ludible oblipece
ran como minimits
der pliblico, ind

Cédigo de Etica ’rofesionzl. L1 contador pblico tisne la ine-
epir gy irabajo por las veglas ¢e este cddigo, las cuales se consi e
wurd de que existen otris como las legales y morales. Cuando el conta
:mremente de las que se iale la otra profesitnm. -

epend

Capacided zuficiente. Mo deberd aceptar tarea; para las que no esté capacitado.
P P A P

Responsabilidad indi
la opinidn que en éste

. A} firmar ewalquin informe serd responsable individualmente de
4 emita,

Confidenciabilidad, Pedrd consultar o cambiar impregione con otros colegas en cuestiones -
de opiniones ¢ criteries, perc nunca preporeipnard datos que identifiquen a personas o nego
cios a menos que cuente con el consentimientoi correspondiente.

Moralidad. No deberd utilizar sus conocimientis profesicnales en tareas que no cumplan con
la moral.

Servicio no ventajosc. Mo podrd obtener ventajas econbmicas directas o indirectas por ven-~
tas al patrecinador de sus servicios, de prodictos o servicios que haya sugerido en el ejer
cicic de su profesibn, excepto de las que seay propias de su profesidn.

Discrecién. Se abstendrd de hacer comentarios sobre otro contador cuando éstos perjudiquen
su reputaciér. o el prestigio de 1a profesin general, a menos que se le soliciten por quien
tenga un interés legitimc,

Trato a colahoradore:. Deber§ dar el trato que corresponde como profesionales y vigilard su
adecuada capacitacién, superacibn y justa rethibucién.

Contratacidén de personal. No deberd ofrecer trabajo directa o indirectamente a otros conta-
dores sin previo consentimiento, pero podrd contratar libremente al personal que por inicia
tiva propia o en respuesta a un anuncio le sdhcitcn empleo.

Reputacién. Deberd cimentar su reputacidn en la honradez, laboriosidad y capacidad profesio
nal.

Publicidad. Mo deberd anunciarse o solicitar trabajo per conducto de medios masives de comu
nicacitn o de otros que mercecaben la dignidad del contador o de la profesidn en general.

fundamentc de la opinidn. Las opiniones e informes deberdn estar fundados en elementos obje
tivos, sin ocultar o desvirtvar los hechos que induzcan a error.

Conveniencia de sus servicios. Deberd analizar cuidadosamente la verdadera necesidad de sus
servicics, proponiendo aquellos que mis convengan dentro de las circunstancias. Lste conse~-
jo deberd ser desinteresado y basado en los conocimientos y experiencias profesionales.

Fetribucidn econdmica. La retribucidn econdmica deberd estar de acuerdo a la importancia -
del trabajo a desarrollar, al tiempo y grado de especializacién requerido.

Relacidn con el patrocinador. Cuando emita ur juicio profesional que sirva de base a terce-
ros para tomar decisiones, deberd aclarar la relacidn que gurada con el patrocinacdor de los
servicics,

Informe come resultado de su trabajo. Cualquier informe firmado por el contador plblico ne-
cesariamente deberd ser resultado de su trabajo o el de algfin colaborador bajo su supervi--
cifn.
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2.2 PERFIL DEL AUDITOR

El perfil del auditor se define cemo el conjunto de caracteristicas persona--
les que refine el personal que desarrolla esta actividad. Estas son necesarias

para un buen desempeflo y obtencién de un trabajo de calidad.

Por lo anterior, es importante que el personal que integre el grupo de audito-

ria posea en grado aceptable las siguientes caracteristicas:

- Buen juicio. Es la habilidad de juzgar adecuadamente cualquier situacibn.

- Objetivo. Facultad de poder basarse en los hechos o situaciones, independien
temente de la particular forma de pensar del auditor.

- Mente analitica. Capacidad de distinguir y separar las partes de un todo, -
hasta conocer sus elementos y principios.

~ Enfoque constructivo. Debe estar mis interesado en la forma de evitar la re-
currencia de las deficiencias o errores, que en recriminar al respensable. -
Una deficiencia puede ser un punto adecuado para establecer mejores procedi-
mientos en el futuro.

~ Iniciativa. Representa la blsqueda constante de nueves &ngulos para resclver
Jos groblemas y el desarrollo de .nuevos planes e ideas.

- Persistencia. Insistir hasta quedar satisfecho de la evidencia que le presen
ten como prueba de heches o circunstancias.

- Vers8til. Habilidad para resolver adecuadamente situaciones inusitadas. Asi-
mismo, se refiere a poder asimilar y ajustarse a nuevos métodas y procedi- -
mientos al cambiar de un rubro a otro.

- Decisifn. Es la determinacibn de llever al cabo alguna actividad que ha si-

do © no planeada. s, también, resolver una situacidén dudosa llevando a la -



préctica una sclueibn.

Transmisor de conocimientos. Al propener soluciones constructivas para mejo-
rar la eficiencia de la entidad, estd trangmitiendo conccimientos y experien
cia al personal.

Desinterés, Su preocupacién principal debe ser la de mejorar la funcidn admi
nistrativa y debe enfocar su interés mis a lograr esto, que em recibir el -
crédito por el &xito obtenido.

Cooperacién. Actuard come compafierc y no como un rival de aquéllos a quienes
estd revisando, su fin debe ser ayudarlos no censurarlos.

Habilidad de expresifn. Tener capacidad de conversar con facilidad, fluider
y buen sentido.

Sentido de los megocios. Teper un amplio sentido de lcs negoeios, que le per

mita obtener una visibn integral de la entidad y del medio ambiente.

Adicionalmente a estas caracteristicas serd conveniente que el auditor adminis

trativo posea una amplia preparacidn académica, que incluird capacitacidn en -

materias como auditorla, administracifn, contabilidad y materias afines cono -

economia, finanzas, estadistieca, ctc.

Existen otras materias no relacicnadas directamente con la auditoria, pero que

complementan sus cenocimientos come psicclegia, socciclegia, clencias peliticas,

ete.

Cabe mencionar que serd necesario desarrollar un programa permanente de capa~

citacidn y actualizacifn, ya que el auditor administrativo debe estar al tan-

to de nuevas técnicas, métodos, tendencias, etc., con el fin de incrementar -

la calidad de su trabajo.
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Ee jmportante mencionar que no todos los auditores poseen ectas caracteristi--
cas, por lo que serd necesario desarrollarlas hasta obtenerlas. Asimismo, algu
nos reflinen estas cualidades perc no al nivel adecuado, por lo que serd conve--

niente practicarlas hasta obtener un grade aceptable.

2.3 HORMAS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

£l desarvollar el trabaje de auditoria financiera, el auditor se apega a las -
normas que ha emitido la Comisidn de Normas y Procedimicntos de Auditoria del
Instituto Mexicano de Contadores Plblicos, A.C., las cuales se definen en el -
boletin A como: "... los requisitos minimos de calidad relativos a la persona-
lidad del auditor, al trabajo que desempefa y & la infermacién que rinde como

resultado de diche trabajo".

Estas normas mon aceptadas per la mayoria de los integrantes de la profesidn -
con el fin de respaldar la opinidn que emite en su dictamen, ya que &sta sirve
de base a diferentes interesados como son el fisco (para gerantizar el adecua-
de pago de loz impuestos), les accionistas o posibles inversionistas de la en-
tidad (para una tomd de decisiones) y a la administracidn {para efecto de la -

confiabilidad de Ja informacién de los estades financieros y para la toma de -

decisiones).

Actualmente no se han fijade en forma definitiva las normas que rijan la actua
cifn del aucitor administrativo. Pebemos pensar que la mayoria de las normas -
de la auditoria financiera som aplicables, pues el hecho de que sean diferen--
tes auditorias no implica que las normas difieran, ya gue tantc un auditer co-

no otro debern apegarse a lo profesionatidad y a la cslidad del trabajo.
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A continuacidn se exponen las normas que en opinidn de los autares deben regir
la actuacifn del auditor administrativo, conservando éstas la misma clasifica-
cidn que le d& la Comisifin de Normas y Procedimientos de Auditoria del Institu

to Mexicano de Contadores PGblicos, #.C.:

2.3.1 Personales.
2.3.2 De ejecucidn del trabaje.

2.3.3 Relativas al diagnbstico.

2.3.1 NORMAS PERSOUNALLS

Se refieren a las caracteristicas y cualidades minimas que debe reunir el audi

tor, para realizaer el trabajo que se le ha encemendado en forma adecuada.

2.3.1.,1 CODIGO DE ETICA PROFESIONAL

El auditor administrative tiene la ineludible oblipacidn de apegarse al o8digo

de Btica profesicnal, el cual contiene las normas minimas de actuvaeién.

Cuando el auditor administrative ejerza ademfis otra profesifm, debe acatar las

normas de este cbdipo, independientemente de las que senale la otra profesidn.

2.3.1.2 CAPACITACION TECNICA Y CAPACIDAD PROFESIONAL

El auditor administrativo antes de ofrecer sus servicios debe tener nna prepa
racidn y capacidad que lo coloque en condicicnes de desarrollar satisfactoria-

mente su trabajo. Cuando un auditor se considera apto para desempefiar cual- -
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quier actividad de su campo, viene a constituir una declaracidn plblica de te-
ner la capacidad profesional necesaria que le permita pealizar sus actividades
de modo satisfactorio para los clientes y terceros que van a depender de su -

trabajo.

La capacitacidn técnica representa la adquisici®n de los conocimientos y habi-
lidades que son necesarias para el desarrollo del trabajo y, por consiguiente,
para cunplir con esta norma es necesaric adquirir el titulc de contador pbli-
co expedido por una institucidn reconocida; sin embargo, no basta con la prepa
racidr académica, es conveniente que el contador piblico que se gradua comple-
mente su preparacién con un pericdc razonable de experiencia,bajo la direccién

de un auditor profesional experimentado.

En la medida que acumule experiencia la caﬁacidad profesional se consclidard -
gradualmente, ya que &sta nc se adquiere en una scla vez, pues para conservar-
la se requiere estar al tanto de la vida de los negocios y seguir en una conti
nua revisidén de los conocimientos para estar actualizado de los (ltimos avan-—

ces de la profesifn.

2.3.1.3 CUIDADO Y DILIGENCIA PROFESIONALES

El auditor administrativo al desarrollar su trabajo adem&s de utilizar los co-
nocimientos que ha lograde adquirir y acumular en el transcurso del ejercicio

profesional, debe poner todo el cuidade y la diligencia que se requieren.

Debe poner la atencidn, meticulosidad y dedicacién razonables y ser cuidadoso,

exacto y dindmico 2] desempeffar su trabajo, caracteristicas que pueden esperar
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se de una persona que ha asumido una responsabilidad de carfcter profesional.

Cabe mencionar que el auditor administrativo, como cualquier profesional no

puede considerfrsele totalmente infalible ni se le puede exigir a tal grado de
que deba acertar en todos los casos y resolver satinfactoriamente todos les -
preblemas. Sin embargo, esta infalibilidad debe ser cada vez mas sblida, para

reducir al minime el grado de error u omisidn.

2,3.1.4 TINDEPENDENCIA TE CRITERIO

Al emitir su ofinién acerca do la oficiencia de la administracién de la enti--
dad, el auditor debe hacerlo sin presién alguna- es decir, en el transcurso de
su revisién debe analizar y plasmar en sus cédulas de auditoria hechos reales

fuera de cuvalquier influencia que pudiese distorsicmarla,

La Comisién de Normas y Procedimientos de Auditoria menciona en el Boletin U -

que "

.- existe independencia mental en una persona, cuande sus juicies se fun
dan en log elementos objetivos del caso. No existe independencia mental cuando

la opiribn o el juicio es influido por consideraciones de orden subjetivo".

Al prestar sus servicios el avditor debe asumir una aectitud de independencia,
ya que las perscnas que utilizarsn el resultado de su trabajo confian en que -

tste fue realizado con dicha independencia,

Asinismo, debe evitar actuar en aquellos cascs en les que existan circunstan--
rias que influyan ¢ puedan influir scbre su juicio ¥y que, por consiguiente, -

reduzcan su Iindependencia.
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.%.2.1.5 PRESFONCABILIDAD FERSONAL

El auditor tiene una responsabilidad individval al emitir una opinidn ¢ al fipr
mar cualquier informe o diagndstico.
Debe aceptar una responsabilidad personal en los trabajos realizades por &L y

los desarrollados bajo su direceidn y supervisidn.

Serd responsabilidad del auditor cumplir con las normas de auditeria y con las
que estipula el cbdigo de ética profesional, desempefande ura actitud realmen-

te profesional.

Debe ayudar y respaldar a la administraci®n en la determinacién de los secto--
res, departamentos, etc., en que pueden efectuarse economias ¢ implantarse we-~

jores y mis adecuadas técnicas administrativas.

2.3.1,6 SECRETO PROFLSIONAL

El secreto profesional se refiere a la discrecifn y la no divulgacidn de la -~
infermacidn de hechos, datos o circunstancias de que tenga conocimiento el au-
ditor administrative durante el ejercicic de su actividad, con excepecidn de lo

ue establezcan las leyes respectivas y cuande lo autoricen los interesados.
q Y

Podrd consultar o cambiar irprecicnes con otros colegas en cuestiones o crite-
rios, pero nunca proporcionsrd datos gue identifiquen a perscnas o negoclos &

menos que cuenpte con el consentimiento correspondiente.

Para que esta horma se cumpla real y efectivamente el auditor administrativo -

deberd vigilar que se observen los siguientes puntos, respecto al auditor:



- Debe abstenerse de hacer alglin comentario schbre cualesquiera de fus activida
des oficiales, a menos que &ste lo hiciere con alguna de las personas autori
zadas para tener acceto a este tipo de informacidn.

- Evitar hacer comentarios sobre los planes futuros ni de sus prowimas activi-

dades de trabajo a corto y largo plazo, excepto a las persomas autorizadas.

2.3.2 HORMAS DE EJECUCION DEL TRABAJO

Son las normas que debe obzervar el auditor al realizar su trabajo, con el fin

de que este filtimo tenga calidad profesional.

2.3.2.1 ESTUDIO Y EVALUACION DEL CONTROL INTERKO

Definicién

El control interno comprende el plan de organizacién y todos les métodos y pro
cedimientos que en forma coordinada se adoptan en una entidad con el fin de -
provocar la adherencia a las politicas prescritas por la administracidn, salva
guardar los activos, verificar la exactitud y confiabilidad de la informacidn

financiera y promover la eficiencia operacional.

En un sentido amplio se designa al sistema de control interno como el conjunto

de los métodos que utiliza la administracidn para lograr sus objetives.

Lentro de la metodologia de la auditoria administrativa en la parte de aspec--
tos de anflisis y evaluacidn, se estdn considerando los elementos del control

intermo, como puede apreciarse en el punto 1.2.2.3 Campo de Accibm.

Al efectuar su andlisis y evaluacidn el auditor prdcticamente estd evaluande -
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el sistema de control interno vigente en la entidad, departamento o rubro.

Por lo anterior, el auditor debe estudiar y evaluar los elementos del control
interno y concluir scbie el grado de eficiencia y eficacia con que se desarro-

1llan.

2.3.2.2 PLANEACIGN

Planear significa decidir anticipadamente 1o que va a desarrellarse, cémo y -
cubnde va a ejecutarse, hasta dbénde se llegari y los elementos que se utiliza-

rén, todo esto encaminade al objetivo que se tenga previamente establecido.

El trabajo de ‘auditoria tiene - entre otros - el objetive de proporcionar al -
auditor los elementos de juicio competentes y suficientes para poder emitir -
una opinién. Por tanto, para que el trabajo ténga perspectivas de &rito razona
ble, debe prever por cada fase:

- Procedimientos de auditoria

- Extensifn y oportunidad

- Cédulas de auditoria

- Asignacidn de la cantidad y calidad del personal,

La planeacién debe efectuarse cuidadosamente y de acuerdo a las circunstancias

prevalecientes de cada caso.

2,3.2,3 OBTENCTON DE EVIDENCIA COMPETENTE Y SUFICIENTE

Al desarrollar su trabajo el auditer administrative debe allegarse de loc ele-

mentos de juicio para fundamentar su opinién, la cual servirS de base para la
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toma de decisiones por parte de la administracién de la entidad.

Estos elementos de Jjuicio (evidencia comprobatoria) deben ser ciertes y fundar
se en la naturaleza de los hechos examinacdos y, por tanto, debe llegar al cono

cimiento de ellos con una certeza razonable.

Debe existir un-grado de seguridad cen base en cl cuzl el auditor puede hacer
afirmaciones, con la plena confianza de que no son avdaces o arriesgadas, afin

cuando no se tenga la absoluta certeza de @stas.

La evidencia serd competente cuando se refiera & hechos, circunstancias o crie-
terios que realmerte tienen velevancia cualitativa dentre de le examinade y -

las pruebas realizadas sean vwdlidas y apropiadas.

La evidencia seri suficiente cuando se haya obtenido en la cantidad indispen-
sable, para que ¢l awdéitor llegue a la conviceién de que log hechos que estdl -
tratando de probar dentro de un universo y los aspactos que esti analizando, -

han quedado satisfactorismente comprobados.

La reunidn de estos dos elementos: evidencia competente (caracterisctica cuali-~
tativa) v evidencia suficlente (ecaracteristica cuantitativa, proporcionan al -

auditor la conviccidn necesaria para obtener unz base cbjetiva en su examen.

Al obtener la evidencia el auditor debe guizrse por el criteric de riesgo pro-
bable. Este se reficre a la posibilidad de error que puede representar la caw--

rencia y deficiencia de ciertos elementes de la evidencia.

Come pricticamente en ccasiones ne es posible obtener la certeza absoluta so--
bre los hechos que se estin examinando, el auditor debe determinar el alcance

y la opertunided de sus procedimientos de acuerde cen el riesgo probable de -
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error ¢ omisidrn.

Existen hechos y elementos dentro de la entidad que tienen diferente importan-
cia y trascendennia. Alpunos cuya importancia es decisiva pero otros que no -

afectarfian sustancialmente.

Un hecho tiene importancia relativa cuande un cambio es el mismo, en 8u presen
tacibn, valuacibn, descripcidén o en cualesquiera de sus elementos, tuviera -

trascendencia en las decisiones dentro de la entidad.

Por lo anterior, el auditor debe observar y tener presente el concepto de - =
importancia relativa, per 1o que la evidencia que obtenga debe referirse a he-
chos importantes, estar relacicnados con ellos y ser fitiles como base para la

opinidn que emitirg.

Por Gltimo, en las c@dulas de auditoria debe quedar plasmada la evidencia - -

competente y suficiente, ya que &sta es el fundamento de su cpinién,

2,3.2.4 SUPERVISION

Debido a la carga de trabajo que implice una auditorfa, no es posible ni conve
niente que el auditor realice la totalidad del trabajo. Por otro lado, existen
secciones de la auditorfa cuyo examen es mls sencille y puede ser realizade -
por auditores de menor experiencia, debido & que involucran juicios y decisia-
nes menores que pueden ser tomados por personas con la debida preparacién. Por
lo anterior, se hace necesario que en la auditoria intervengan personas de di-
ferente experiencia y preparacién técnica, debidamente agrupados y jerarquiza-

dog de acuerde al tipe de trabajo que van a realjzar.



36

Esto permite al auditor tener varias ventajas:

- Tener el tiempc necesaric para aquellas actividades que requieren de su cri-
terio.

- 4provechar al miximo su capacidad profesional.

- Beneficia al cliente permiti€ndele no elevar indebidamente loz cestoe,

2.3.2.5 CONVENIENCIA DE LOS SERVICIOS

Al prestar sus servicios el auditor administrative debe analizar cuidadosamen-
te la verdadera necesidad de los mismos, proponiendo siempre aquellos que sean
mas convenientes dentro de lac circunstancias. Al efectuar su propuesta debe -

ser desinteresada y basada en los conocimientos y experiencia profesionales.

No deberd obtener beneficios econdmicos directes o Indirectos al proporcionar
sus servicios, de productos o servicios gque haya sugerido, excepto de los que

sean proplog de su profesidn.

Por otro lado, la retribucidon econdmica debe estar de acuerdo a la magnitud «

importancia del trabajo a desarrollar, al tiewmpe y grado de especializs

querido.

Se abstendrd de aprovecharse de sitvaciones que puedan perjudicar a quien haya
contratado sus servicios. Asimismo, no debe utilizar sus conocimientos profe--
sionales en actividades que no cumplan con la moral, rechazando cualquier in--

tervencibn en arreglos o asuntos que lleven dicho fim.
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2.3.3 NORMAS RELATIVAS AL DIAGNOSTICO

El diagnéstico tiene una gran importancid dentro de la auditoria debido a que:

- Es el producto final del trabajo del auditor.

- Es el medio por el cual pene en cenocimiento a la administraeién del resulta
do de su trabajo y la opinidn que se ha formado al través de su examen.

- Sirve de base para una teoma de decisiones por parte de la administracidn.

= Al través de &1 la administracidn se di cuenta del trabaje del auditor.

-~ En algunos casos o5 1a finica parte del trabajo del auditor que queda al al--

cance de la administracifn,

Debido a esta importancia se hace necesaria que se establezcan normas que regu

len la calidad del diagndstico, y que a continuacién citamos.

2.3.3.1 ACLARACION DE LA RELACION CON LOS ESTADOS PINANCIEROS Y LA RESPONSABL
LIDAD ASUMIDA RESPECTO A ELLCS

AGn cuando la auditorfa es el campo de accién natural del contader pfiblico, no

es la Gnica actividad que &ste realiza. Dentro de estos servicics estd la pre

paracidr. de estados financieres y la interpretacidn de &stos, sin realizar una

auditoria de ellos.

S8i no se aclara la relacifn que existe vespecto a los estados Firancieros, el
auditor puede quedar asociado a éstos. Esta asociacién implica que el contadoer |
ha examinado totalmente los estados financieros y estd dande su aprobacitn pro

fesicnal de loc mismos.

Por lo anterior, por lealtad hacio el plhlico que depende de aus servicios y -
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opinidn, y en defenca de su responsabilidad, es indispensable que ningfin Conta
dor PGblico permita que su rombre quede asociade, expresa o implicitamente a -
los estados financieros sin que haya una explicacién clara del tipo de rela- -

cifn y responsabilidad que el auditor asume respecte a elles.

El auditor debe evitar cualquier confusién, expresande de wanera clara y preci
sa la naturaleza de su relacidén cen los estados financiercs y, en su caso, el

alcance del examen realizade,

2.3.3.2 CARACTERISTICAS DEL DIAGNOSTICO

Para que el diagndstico cumpla con la funcién de informar adecuadamente el re-
sultado del examen realizade por ¢l auditor, debe cumplir cen los requisites

minimes de calidad relativos a la informacién.

~ Relevancia

El diagnéstico cebe tratar asuntos de la entidad relacicnades con la tema de -
decisiones Importantes, ya sean especificas o generales; debe referirse a pro-
bleras, oportunidades y decisiones trescerndentes.

~ Confiahiljicad

La informaciln gue quede plasrada en o1 Afagndstico debe ser confiable, lo -
cual se logra cumpilendc con los sigulentes requisites:

+ Exactitud en la informacién (sir error u omisidn)

+ Precisidn (grade de aproximacién a lo real)

+ Cempletividad (que tenga toda la informacién nncesaria).
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- Oportunidad
La informacibn debe estar disponible a tiempo, de manera que pueda tomarse una
decisién o ejecutar una accidn con anticipacifn o engseguida de que se determi-

ne su necesidad.,

Por lo anterior, si en el transcurse de la revisibp se determinardn observacio
nes que ameriten ser comentadas, dada su importancia, deberdn comunicarse opor
tunamente a la administracién de la entidad con objeto de que se tomen las me-

didas nececsarias,

~ Intelegibilidad
Existe infermacién que es compleja y por lo mismo, dificil de leer o interpre-

tar, por lo que deber§ simplificarse para su mayor comprensidn.

Por regla general, los informes excegivamente complejos ocultan wmés de lo que

revelarn.

El diagndstico no puede ser tan complicado gque no se entienda ¢l mensaje, ni -

tan sinple o sencillo que carezca de informacifin.

2.4 TECNTCAS DE INVESTIGACION

En la etapga de Andlisis y Evaluacidn deben utilizsrse las téenicas de investi
gacién, Lstas se definen como los métodos précticos de investigacifn y prueba
que el auditor utiliza pava lograr la Informacién y comprobacibn necesaria y

poder emitir wna opinifp prefesicnal, bLas técnicas de investigaciln son apli-
cables <e acuerdo a la vevisi&n y a las circunstancias en que el auditor rea-

liza su trabajo. Estas se clasifican de la siguiente forma:
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PRINCIPALES TECKICAS DL INVESTIGACION APLICABLES

N LA AUDITGRIA ADMINISTRATIVA

CLASTIFICACTOHN

Por su cuantificacitn Par su aplicacidn

[

g

10

11

Numérica Ho numérica General Especifica
. Cuestionaric X X X
. Entrevista X X X
+ Investigacidn docu X % X
mental
. Aplicaeién y ton-- )4 % X
gruencia horizontal
y vertical
. Flujodiagramacién X X X
. Muestreo de aprecia X X
citn y estadistico
. Investigacifn de - x X X
operaciones
. An8lisis e interpre X X
tacidn de estados
financieros
. Punto de equilibrio X X X
. Estudio de tiempos X - X X
y movimientos
. Técnicas de audito- X X X

ria financiera

Cabe mencionar que en la aplicacidn de estas técnicas es importante utilizar -

loa métodos de induccidn, deduceién, andlisis vy sintesis,



2.4, CUESTIONARIO

Define los puntos pertinentes de la entrevista, procura la respuesta a dichos

puntos y permite unifermar la cantidad de informacifn solicitada y recopilada.

De acuerdo con el obietivo que persigue la entrevieta, podemes distinpuir en-

tre cuesticnarios de hechos, actitudes y opiniones.

El cuestionaric de hechos sirve para averiguar lo que la persona sabe. En es-
ta se califica la imparcialidad del entrevistado y mide el grade de fidedigni
dad de su testimenio.

Los otros dos tipos de cuesticrarics sirven para averiguer le que la persona

piensa o siente, I'stas miden la capacidad y la Imparcialidad del entrevistado.

& continuacifn se muestra el cuadro de los tipos de cuestionarics y sus carac

teristicas principales,



CUESTIONARIO

ESTRUCTURADCS

(preguntas
predeterminadas)

1

PREGUNTAS { Respuestas en la forma -

ABICRTAS preferida por el infcrman

te.
Dicotom&ticas, Una sold -
PREGUNTAS respuesta afirmativa o ne
“ ] gativa.
CERRADAS En abanico. Permiten la ~
eleccidn entre varias res
" puestas.

No eniste una estructura; es una lista de tdpicos
que orienta al entrevistador, sin determinar - -

LIBRES previamente la cantidad de prepuntas que se for-
mulardn en la entrevista.

El cuestionario estructurado por su forma de elaberacifér y aplicacidn puedc

clasificarse de la siguiente manera:

CUESTIONARIO
ESTRUCTURADO

4

En sentide
estricto

Cédula o cuadro

cucstionario redactade en forma interro
gativa.

cuestionario que debe llenar la persona
que proporciona la informacitn.

cuestionario enviado y devueltc por me-
dio del correo.

cuestionaric redactado en forma afirma=
+iva; debe ser llenado por cl entrevis-
tador.



La utilizacidn del cuestionsrio se realiza mediante el desarrcllo de las si--

guientes fases:

t

2.

Realizacién de un estudic pilote, si es necesarie, para definir las wate~ -
rias de estudio.

Preparacibn del cuestionarie.

Inpresidn provisional del cuestionario con una apariencia agradable, - -
amplios mirgenes para su encuadernacifn y onfmero de serie para su identifi-
caci6n.

Prueba del cuestionario con una muestra representativd.
Correceidn, en su caso, del cuestiomario.

Trpresitn definitiva.

Aplicacibn del cuestionaric.

4,2 ENTREVISTA

La entrovista se define como la reunidn de dos o mds personas en un lugar de-

terminado, con el Fin de resolver, comentar o investigar algfin asunto.

&simismo, es un medio de comunicacifn en el cual se crean las copdiciones ade

cuadas para: un intercambio de ideas, establecer una posicidn, Informar he- -

chos y/o resultados, ete.

Existen tres tipes de entrevista clasificadas de acuerdo a la forma en que se

desarrollan:



Libre. L1 entrevistador deja que el interlocutor lleve la di
reccifn de la entrevista, frecuentemente se concreta a escu-
char. Se utiliza en psicoterapia y en la orientacidn profe--
siecnal.

Dirigida. El entrevistador selecciona log puntes o datos gque
< son de interés, centrindose la consideracidn de estos, Se -
emplea en investigacidn de wercados y en encuestas de opinic

nes.

R R RS R B Bf o]

Estandarizada. Se tiene redactada con anticipacién una liste

de preguntas que se lee al entravistador, concretindese a -

L anotar las respuestas.

El procese de la entrevista se compone de las ciguientes ctapas:

Inicial Dindmica Final
Planeacibn Inieiacién Registro
Programacidn Dircccitn

Cierre

Como puede apreciarse la entrevista empieza de hecho antes de que el cntrevis-
tador se encuentre frente al entrevistado, terminandv con la anctacidn de la -

informacién recabada en la etapa dindmica en las c@dulas correspondientes.

2.4.3 INVESTIGACION DOCUMENTAL

Consiste en recolectar y efectuar un primer exaien de la informacién existente,

gréfica o escrita, sobre el obieto de estudic.
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La aplicacién de la investigacién documental implica desarrollar los siguientes
pasos:

A) Reccleccifn de informaclén

Debe recabarse la informacidn tenienco en cuenta calidad, cantidad y veracidad

del maveriel, pres el resultado que se cbtenga depende en gran parte de ello.

B) Anilisis

Censiste en separar los elementos de la informacidn con el fin de examinarlos.

C) Clasificacién
Ordenamiente t&cnico y sistemtico de la Informacin, para llegar a conclusio-

nes.

La observacibn directa complementa, confronta y verifica les estudios que se -
hayan realizado conforme a la investigaciSn docum ntal, Lsta técnica permite -

penetrar en el campo de accifn sujetc a estudio.

Z.,4.4 APLICACION Y CONGRUENCIA HORIZONTAL Y VERTICAL

Esta técnica consiste en aplicar en ub departamentc, gerencia, etc., los aspec
tos de anflisis y evaluacidn {1} en sentido horizental y vertical, con el fin
de determinar la congruencia de estos aspectod con respecte a otras secciones,

departamentos, perencias, etc.

Cuando la revisidn se efectfia en un s6lo departamento, la comparacidn se hace
entre los aspectos de) mismo (vertical) y con respecte a otros departamentos
(horizontal), ccmo se muestra en el cuadro 1 de este inciso.

{1) Ver el capitule 3, punto 3.2,



APLICACTON Y CONGRUERCLA HORIZONTAL Y VERTICAL

FORMA. vVERTICAL H 0% I Z O N T A L

DEPTG MERCADOTICNIA CCMPRAS FRODUCCTOH MLRCADOTECNIA PINANZAS
A
S
I
3 [FLANEACION PLANEACION ¥ % ¥
$ Objetivos Objetivos % X ¥

Politicas Peliticas X X X
E‘ Propramasn Programas b X X
? Procedimientos Procedimientos ¥ X %
etc, ctc.

bt ORGANIZACION ORGARIZACICH X ¥ %

L r 1HTEGRACTIOH THTEGRACION X X X

I

[ , )

L L DIRECCION CIRECCION X X Y

I v

5 A

S CONTROL CONTROL X X X
o}

e N

CUADRO 1

L6
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AFLICLCION Y CONGRUEHCIA HORLZONTAL Y VEPTICAL
(INTEGRAL)
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ORGANIZACION
INTEGRACION
DIRLCCION
COHTRCOL

ASAMBLEL DE ACCIONISTAS

CONSLJO DE ADMINISTRACIOH

\\KDIRECCION GENERAL

TUANMRO N
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La comparacidn vertical permite determinar si, por ejemplo, la orpanizacifn -
y los procedimientos estdn de acuerde a los planes y &stos a su vez estdn e~

caminades a conseguir los objetivos del departamento.

La cemparacidn horizontal determina la congruencia de los cobjetivos, planes,-
praocedimientos, etc. del departamentc sujete a revisidn con respecto & estos

aspectos de otros departumentes.

La comparacidn vertical debe aplicarse revisaudco w! departatients en forwa as—
cendente y descendente, como ge aprecia en a2l cuadro 2. Determina la congruen
cia, por cjemple, de los ohjetives del depariamento revisado con los de otras
gerercias, direecionecy, direccidn general, cte.

Estas dos formas &l aplicarse en unra swditoria de teda la entidad se convier-
ter en una técnica Integral, pues contempla todas las secciones, departatens--
ros, gerencias, ete., cono se oboerva en el cuadro 3 de este Incine.

Esta técnica permite cemparar los aspectos de amdlisis y eveluacidn, e lnz -
siguientes formasn:

~ Entre el mistro depavtamento, gerencia, ete.

- Lntre los diferentes niveles jerfrquicos

~ Con otros departamentos, gerencias, etc.

Tsta comparacidn es lo que hace gue esta téenica tenga un enfoque integral.

2.4.§ PLUJODIAGRAMACION

Un flujograma - carta de flujo - de procedimiente es ur diagrama que expre-

sa praficamente ias <istintas opervaciones que integran nn sistema o parte de



el, estzbleciende su sccuencia. De acuerdo a su presentacién o a su objetivo,
puede contener irformacidn adicional sobre el método de ejecucidn de las ope-
racionez, ¢l itinerario de las personas, las formas a utilizar, la distancia

recorrida, el tiempo & cmplear, ete.

Cada operacidr del procedimiento se represemta en el flujograma por un simbo-

lo independientemente del tipo de diagrama.

Los simbolos empleados con mayor regularidad son los siguientes:

In su contenido sefizala el responsable
de los procesps especificades ensegui-

da de este simbolo.

El contenido de este simbolo describe

una activ’'dad a ejecutar.

Este simbole identifica un documento o
formulario y los numerales en una de -

sus esquinas especifican si es origi--

ral, primera copia, segunda, etc.

Las flechas indican la secuenciz en ol

proceso,

Copector a otra parte del proceso en =

la misme pégina.

Conector a otra parte del proceso en -

otra pigina.



_,,—_,—fao———” Conector a otro proceso definidde fue-
ra del diagrama.

Un arco en el cruce de dos flechas -

*, permite distinpuir la secuencia del

proceso.

Este sinbolo identifica os puntes -
en los cuales es necesaria una deci--
- sibn o un control, permitiendo distin

puir las alternativas posibles.

Una {lecha cortada indica secuvencia,
pero cin continuidad en el tiempo en
que debe iniciarse la siguiente acti~

vidad.

Archivo de documentos.

Los flujogramas se clasifican de acuerdo con su presentacifn y los objetives

que persiguen:

Por su presentacién

~ Vertical. Le sccuencia de las operaciones se desarrolla hacia abaje.

- Horizontal. El1 flujo se plasma de izquierda a derecha.

- Integral. En una sola carta se representa el proceso entero, pudiendo ser -
apreciade més rdpidamente.

- De 8rea, Describe el itinerarie de una forma o persona, schbre el plano del
drea de trabajo.

Por su objetivo
- De forma. Presenta la secuencia de cada una de las operaciones por la que -

fluye una forma y sus copias, al través de los diversos puestos y departa--



mentos desde gue se origina hasta que culmina.

De labores., Son diagramas abreviades del procesc, que sélo presentan las --
operaciones que Se efectilan en cada una de las actividades en que integra un
procedimiento y @] puesto o departamentc que las ejecuta,

- Analitico. Presenta cada una de las operaciones del procedimiento, dentro de
la secuencia estaklecida: 1z persona que las realiza, objetivo de cada opera
cidn y cuando el dato es importarte censignan el tiempo empleado, la distan-

cia recorrida o alguna cbservacién complementaria.

De espaciec. Prescnta el itinerario y la distancia que recorre una forma ¢ -
una persona durante las distintas operdciones del procedimiento, sefialando =~

el espacic por el que se desplaza.

Combinada. Presenta una conjupacidn de dos o nis e

irce mencichados, -

Hormalmente se utiliza la pregentacidn vertical, para combinar labores, métc
3 r 1

des y andlisis.

Cualquier tipo de flujograma lleva en el &ngulo superior derecho la clave del
proceso y la fecha de su elaboracidn. En el encabezado se anmota la denomina~ =~
cidn de la entidad, titule del proceso y el tipo de flujograma. En la esquina

inferior derecha el nmero de la pigina del marval.

2.4.6 MUESTRPEO DE APRECYACICH Y ESTADISTICO

Existen dos planes de muestrec que constituyen dos eorrientes de aplicacién -
totalmente opuestas que pueden llevarse a la practica aterdiendo al eriteric -
del auditor y los resultados que se esperan de su trabajo: muestreo de aprecia

cifn y muestreo estadistico.

2.4.6.1 MUESTREQ DE APPECIACICH

Es el conjunto de técnicas de seleccién que estdn apoyadas bdsiramente en la -
apreciacidn y criterio del auditor, sin atender a algln patrén que reglamente
o limite en alguna forma su aplicacifn. Su finica base es la extensibn que el -

auditor considere adecuada en relacidn a sus pruebas de auditoria.



Este técnica es recomendable cuando se revisan situacicnes concretas o defini-
das, o que requieren de la aplicacitn del criterio del auditcr. También se - -
aplica cuando una vez cfectuada la seleccidn por medio de otra téenica, el eri

terio y juicio del auditeor indique profundizar en algunoes cawses especificos.

Cabe seflalar que este plan de '"muestreo” no tiene esa categoria, de acuerdo a
lo eetipulado ccn los egpecialistas en estadistica; sin embarge, es un buen re

curso desde el punto de vista de auditoria.

2.4.6.2 MUESTREO ESTADISTICCT

Ests. téenica permite extraer conclusiones sobre clierta informacibn, baséndose
dnicamente en el examen parcial de un universo, lLa aplicacién de esta técndica
involuera los siguientes pasos:

- bererminacidn de la muestra

Consiste en determinar el tamaflo de la muestra para llegar a conclusiones so--
bre un universe,

- felerci®n de la muestra

Consiste en la Identificacidén de las partidas sujetas a revisidn.

- Evaluacign de la muestra

Es la formacién de conclusiones acerca de la informacidn, basadas en el examen

de las partidas muestreadas.



El ugo de esta técnica proporciona las siguientes ventajas:

- Su aplicacifn permite conocer anticipadamente el tamafio miximo de la mues--
tra necesaria.

- El resultado de la pruecba puede ser justificado con mayer grado de seguri--
dad.

- La muestra seleccionada refine mayores caracteristicas de que sea representa

tiva del universe,

Es mis general el criterio de seleccién para cualquier universo sujeto a re

visidn.

Preporciona clementos para poder proyectar los errores scbre bases mis con-

fiables.

£l muestreo estadistico aplicado a la auditoria no es un sustituto del crite~
rio profesional, Las decisiones acerca de la evaluacidn de sistema de control
interno y los aspectos cualitatives de los errores, son materia del criterio

del auvditor. La funcién del muestreo estadistico es proveer un medio para ex-
presar los criterios ce seguridad estadistica y para evaluar la suficiencia y

objetividad de las pruebas selectivas de auditoria.

El grupo de técnicas de muestrec estadistico estd clasificado como sigue:

Planes Je - Mucsireo de atributes

Muestreo - Muesireo de variables

Técnicas para la - Muestreo estadistico sobre importes acumulados
scleccibn de - Scbre importes acumulades per medic de computader

muestras - Muestreo estadistico numérico.
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2.4.7 INVESTIGACION DE OQPERACTIONES

Definicibn

La investigacidn de operaciones utiliza el método cientifico a fin de represen
tar las relaciones funcionales como modelos matemiticos, suministrando una ba-

se¢ cuantitativa para la toma de decisiones y descubrir nuevos problemzs para -

su andlisis cuantitativo.

Campa de accidn
La investigacidn de operaciones se desarrolla en una funcién contable, una in-
vestigacidn de mercados o industrisal y en wtias funciones semejanten de andli-

sis administrativo.
Objetive

Proporcionar a la administracidn los instrumentos necesarios para la disminu--

e . -
cibn en los costos ¥y una mejor toma de decisiones.

Caracteristicas
La principal caracteristica de la investigacidn de operaciones es el métods -
cientifico y el empleo Ce téecnicas matemfticas avanzadas para la ¢ e ié; de

los problemas de operacidn.

Método cientifico

El método cientifico se desarrolla en los siguientes pasos bAsicos:
-~ Observacidn e Investigacibn general de la funcifn del problema.
- Definicitn del problema.

- Bfinqueda de los hechos.

Analisis de los datos y construccidn de un modelo.



- Comparacidr del modelo con los datos observados.
~ Repeticlén de los pasos enumerados hasta que se legre la construccifn de un
modelo satisfactorio.

- Uso del modelo para predecir.

En cualquier investigacién primero se define la naturaleza del problema gque se
va a resolver, el cbjetivec que se persigue y la definicifn de los términoz que

van a emplearse.

En resumen destacando el método cientifico tieme lus sipuientes caracteristi--

cas:

~ Puede aplicarge a las operacicnes de tcda clase de organizaciones.

~ Estudia las operdeiones en toda su integridad, requiriendo para tal fin y en
determinadas situaciones, un equipo de especialistas en aquellas furciones -
que puedan contribuir para la solucibén del problema.

- Destaca el desarrello de una teoria o modele que simbBlicamente represente -

todos los elementos importantes de la operacifn que se esté estudiando.

Técnicas de investigacidn de operaciones

In seguida se mencionan algunas de las téenicas que se utilizan en la investi-
gacidn de operaciones:

- Teoria de las probabilidades.

- Evaluacibn y reviaifn de progranas.

- Programacidn final.

- Muestreo estadistico (ver punto 2,4.6).

- Grificas de Gantt, ete.
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Aplicacibn

La investigacifn de operaciones se aplica en todas las funciones de la entidad.
En seguida ge mencionan algunas aplicacionesn:

- Produccidn

La investigacifn de operaciones se ha usado para asipnar érdenes de produccidn
y las diversas f8bricas de la entidad baséndose en los costos de claboracién y
de transportacidn., Los estudios han incluido la planeacidén y programecibn de -
la preduccibn, cuando hay que tomar decisiones sobre mezclas de productos, se-
cuenciag, tiempo extra y turnos adicionales (scegundo y tercerc). Se¢ han estu--
diado los sistemas de control de calidad mediante el desarrolle de un criterie
de aceptacidn de productos basado en el equilibric de la calidad con los facto

res de coatos.

~ Mercadoteenia

La investigacidn de operaciones se estd aplicando a 1a distribneidn y venta de
productes. Se ha empleado para determinar que proporcidn total del presupuesto
de mercade a emplearse en personal de ventas, publicidad v promocién de ventas.
En términos de personal de ventas los estudios de la investigacidn de operacio
nes han determinado la cantidad de vendedores, la cantidad de cuentas que se -
asignan a cada vendedor y la frecuencia con que deben visitar determirada agen

cia de compras.

- Finanzas y contabilidad.
Los estudios cde investipacidn de operaciones se han empleado para desarrollar
procedimientos autemitices de comtabilidad y de procesamiento de datos que dig

minuyan los costos de oficira ¥ que permitan a la vez un buen control interne,
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Esos estudios tembiér se han empleaco para el desarrollo ce técnicas de mues--
treo (manuales, de tarjetas perforadas y de computaderas), pera dar seguridad

a las auditerias.

-~ Recursos humanos

La investigacién de operaciones sirve para examinar las causas de accidentes,-
los problemas de renovacién de personal y de ausentismo, con el objeto de que
1a entidad pueda aminorarlos. Los métodos de la investigacidn de operaciones -
se han utilizado para el reclutamiento de personal, para clasificarlo eficaz--

mente y para asignarlo a las tareas donde pueda ofrecer la mejor actuacidn.

2.4,8 ANALISIS E INTERPRETACION DE ESTADOS FINANCIEROS

El ap@lisis de estados financieros basicamente se refiere a la aplicacibn de -

las razones financieras que sirve para evaluar la gituacién financiera de la

entidad. Este an&lisis es de interés para la administracisn de la entidad, los

accionistas y terceros relacionades com &sta, en relacidn a los siguientes pun

tos:

- Es de utilided a la administracifn para la toma de decisiones y juzgar la si
tuacibr financiera de la entidad.

~ Los aceionistas se interezan primordialmente por el nivel de utilidad presen
te y futura de la entidad.

- Los acreedores se interesan primordialmente por la liquidez a corto plaro y
por su capacidad para atender las deudas a largo plazo. Un inter@s secunda-~

rio del acreedor serd la rentabilidad de la entidad.
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Existen dos formas de utilizaridn de las razones financieras:

- Enfoque de cruce seccional

Involucra la comparaci6n de diferentes razcnes financieras en una misma &poca,
permitiendo que la entidad descubra importantes deficiencias operacicnales, --

las cuales si se modifican aumenta la eficiencia.

- Anfilisis de series de tiempo
Analiza y evalGa el funcionamiento de la entidad en el transcurso del tiempo,-

permitiende que la administracién determine si se est& progresando de acuerdo

a lo previsto.

Razones financieras

Existen tres grupos de razones financieras: de liquidez, de endeudamiento y de
rentabilidad.

- De ligquidez

EvalGa la capacidad para uatisfacer las cbligaciones a corte plazo y mide la -
posibilidad de convertir en efectivo actives y pasives a corto plaze. Las razg
nes financieras de liquidez son:

- Capital de trabajo - Plazo medio de venta, o la rotacifn

- Tndice de solvencia de inventario(veces y plazo)
- Prueba del &cido ~ Plazo medio de cobre y pago, o sea
la rotacitén de cuentas por cobrar y

pagar (veces y plaze).

- De endeudamiento
Indican el efectivo de terceros que se utilizan en el esfuerzo para generar -

utilidad. Lstas son:
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- PRaz6n de endeuydamiento

- Razén de pasivo-capital (estructura financiera)

- De rentabilidad
Existe una buena cantidad de razones de rentabilidad y cada una de ellas rela-

ciona los rendimientos de la ecntidad con las ventas, los activos o el capital.

Estus razones financieras permiter evaluar las gananclas de la entidad con rey

pecte a un nivel dado de ventas, actlvos o la inversidn de lcs accionistas.
Las principales razones finencleras de rentabllidad son:

- Margen de utilidad - Rendimiento de la inversién
~ Rotacifn del activo toral - Rendimiento del capital comfin
- Dividendo por acrnién

- Cobertura o reserva

2.4.3 PUNTO DE EQUILIEBRIOQ

La determinacién del punto de equilibrio es de utilidad para la administracitn
de la entidad. La ventaja que se tiene al conocer el punto de equilibrio por -
articulo es: decidir incrementar la produccién de los articulos que reflejen -

mis utilidad y dejar de producir los que reportan pérdida ¢ baja utilidad,

Se conoce como punte de equilibrie al vértice en el que se convergen las ven--
tas y los gastos totales, reprecenta el punto en el cual no existe utilidad o
pérdida para la entidad.

Los principales objetivos del punto de equilibrio son los siguientes:

~ Determinar en gue momento los ingresos son iguales a los gastos no existien-
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do utilidad o pérdida
' - Medir la eficiencia de operacibn y controlar la consumacién de cifras prede-
terminadas
- Es de gran irportancia en el andlisis, planeacidn y centrel del resultado -

del negocio.

2.4.10 TIEMPOS Y MOVIMIENTOS

A) Medicitn

El objetivo fundamental de la medicién del trabajo es establecer normas, con -
objetc de determinar el grade de progreso y mejerar el esfuerzo productor en -~
las actividades del personal; ademds proporcicna unma base adecuada para alcan-
zar los siguientes ocbjetives:

- Programer cl trcbajo con mayor eficiencia

- Establecer el tiempo y costo

- Fijar métodos mas econémico§

- Efectuar asignaciones mds apropiacas

~ Predeterminar las mecesidades de personal

~ Designar el valor que representa éste, para la entidad

- Seleccionar mis adecuadamente al porsonal

Descubrir departamentos y secciones de operacidn que reguieran de investiga

cifn, para un mejor funcicnamiento

t

Determinar la justificacién econémica de las actividades del personal.

La consecucién de estos objetivos proporciona informacién, a fin de tomar me-

jores decisiones en cuanto a la utilizaci@n del esfuerzo humanc. Estaes se tra
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ducirdn en menores costos de operacibn y en ura mejor posicifn competitiva de

la entidad,

B) Simplificacidn del trabajo
La simplificacidén del trabajo se convierte em una necesidad, en relacibn di--
recta al volumen de las operaciones y & la posibilidad de funclones y activida

des publicadas,

La aplicacidén de un propgrama de simplificacién del trabajo normalmente implica

la aplicacifn de los pases siguientes:

- Seleccidn

El auditor debe enfocarse a los sistemas de gran magnitud en donde seguramente
encontraré un campo de accifn adecusdo para sugerir sinplificacicnes.

- Anflisig

Censiste en clasificar los componentes de un trabajo, sistems o progedimiento,
en tal forma que pucda ser examinado. La utilizacidn de diagramas ayuda a de--
terminar los aspectos que necesitan mejorarse. En este paso deben aplicarse --

prcguntas tales como: éPor qué?, ¢Culndo?, éQuien? y ¢COma?.

- Determinacibn de las modificaciones

Tn esta etapa se selecciona ¢l mejor método, se culminan los pasos innecesa- -
rios, se efect@ian combinaciones, se cambilan secuencias, lugares y persanas; lo
grando con esto conocer la cantidad de unidades, el factor tiempo, la distribu
cidn y los métodes de transportacién, etc., para determinar las modificaciones

y mejoras pertinentes.



[x}

C) Diagramas

Para llevar al cabo la simplificacién es necesario auxiliarse de los siguien.-
tes diagramas:

~ Diagrama de distribucidn del trebajo

Proporciona la visidn de conjunte que se necesita para efectuar el andlisis de
loe diversos elementos. Su elaboracidn requiere de informacién detallada de -

lag responsabilidades y funcicnes de los supervisores y personal de la oficina.

La ventaja de este diagrama consiste en que muestra las operaciones duplicadas

© ne aplicables, las horas utilizadas y la distribucidn general del trabaje.

~ Diagrama de flujo de proceso
Muestra el detalle ce los procedimientos tor nedio de simbolos. Este diagrama
tiene espacios destinados a la cantidad y distribucitn de pasos, el tiempo - -

empleado, asi como lugar para comentarios y observacioncs.

Este diagrama sefala cualquier duplicidad de esfuerzo, retroceso en las opera-

ciones, demoras, comprobacidn o revisién excesivas que pudieran existir.

-~ biagrama de lugar de trabaje

Se utiliza para analizar los movimientos del personal en su lugar de trabajo.-
Es aplicable Gnicamente en dende la tares exdge una repetici6n de movimientos

que pueda justificar el estudio detallado de los mismos; sin embargo, este ti-
po de diagramas sefiala con rapidez la inaccesibilidad de instrumentog, regis--
tros y formas; ademés, puede aplicarse con frecuencia y con grandes ventajas &

las operaciones de la oficina.
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~ Diagrama multicolumnar de flujo de procesa
Huestra las actividades en linea vertical y horizontal; el resultado {inal esg
una vigualizacifn de actividades, personal y lugares de trabajo en dos dimen--

siones.

La utilizacidn de estos diagramas nos ayuda a determinar uni mejor simplifica-

cidn del trabajo.

2.4 ,11 TECHNICAS DE LA AUDRITORTA FIMANCITRA

A) Estudie General

Apreciacidn de las caracteristicas generales de la entidad. Esta apreciacitn -

se aplica de acuerdo al juicio profesionael del auvditer,tasadc en su preparaai&ﬁ

y experiencia.

B) An&lisis

Clasificacibn y agrupacitn de los distintos elementcs que forman una cuepta

una partida determinada.

El anfilisis es b&sicamente de dos clases:

- Anflisis de saldo. Es sobre aquellas partidas que al final quedaron formande
parte del saldo neto de una cuenta.

- Andlisis de movimiento. Este anilisis se efectfa por agrupacidn de movimiern-

tos deudores o acreedores que constituyen el saldo de uma cuenta.
¢) Inspeccibn

Examen fisice de bienes materiales o documentos, con obieto de cerciorarse de

1z autenticidad de un activo o de una operacién registrada.



D) Confirmacidén

Obtencidn de una comunicacidn escrita de una persona independiente de la enti-
dad examinada y, gue se encuentre en posibilidades de conocer la naturaleza y

condicicnes de la operacidn.

E) Investigacién

Obtencifn de informaciin de datos y comentarios del peruonal de la entidad,

P} Declaracitn

Manifestacidn por escrito con la firma de los interesados, del resultade de --
las investigaciones realizadas com 2l persenal de la entidad.

G) Certificacién

Obtencibr. de un documento en el que se asegura la verdad de un hecho, legaliza
do por lo general ccn la firma de una autoridad.

1) Observacifn

Presencia fisica de como se efectlan ciertas operaciones o hechos, dindose -~ -
cuenta acerca de cOme las realiza el personal de la erntidad,

I} Cilculo

Verififacién aritmética de una partida.
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CAPITULG 3 METODOLGGIA

Ecte capi‘ule se divide en dos partes principales:
3.1 LTAPAS DE TRABAJO

Secuencia er la cual el suditcr administrative desarrolla sus actividades.

3.2 ASPECTOS DE ANALISIS Y EVALUACIGH
Sen los aspectos de la entidad, gerencia, departamento, etc., que el auditor ~

administrativo debe considerar al efectuar su {rabajo.

3.1 ETAVAS DL TRABAJO

3.1.1 FAKILIARITACIGN

La primera etapa a desarrollar centro de la metod-logfa de la auditeria admi--
nistrativa es la de identificarse com la entidad, departamento, gerencia, ete.
sujeta a revisidr, consideréindola como un conjunto de objetivos, politicas, -

procedimientos, ete. interrelacionados en un marco general.

Con lo anterior el auditor estard en condiciones de introducirse y ubicarse --

dentro del contexto de la entidad, departamento, etc.

Esta atapa se subdivide en:
3.1.1.1 INFORMACION PRELIMINAR.
3.1.1.2 ANALISI3 DE LA INIOFMACTON PRELIMIRAR.

3.1.1.3 VISITA A LAS INSTALACIOKES.



3.1.1.1 INFORMACION FRELIKIKAR

L1 aucditor en su andlisis preliminar trata puntos bdsicos para conocer ¢dmo se
desarrolla le funcién y ddénde se rcalizan las actividedes. Para ello necesita

cenocer de la entidad, perencia o departamentoc, los objetivos, politicas, proce

dimientos, sistemas, ete.

De acuerdo a esto ¢l auditor debe iniciar cen una breve investigaei®n con obie

to de recabar la informacidn preliminar.

Esta informacitn puede obtenerse aplicando un cuestionaria que contemple los -
aspectos principales tanto de la entidad ccme del departamentc, gevencia, etc.
sujeto a revisién, Este cuestionario debe ser apliecado con las personas y en -

los niveles adecuados.

El cuestionario debe contemplar el estudio y evaluacifn de los siguientes pun-
tos:

A) Datos generales

~ Acta constitutiva

- Actas de asambleas de accionistas y sesiones del consejo de administracidn

- Contratos en general

- Leyes que afectan a la empresa

-~ Situacién fiscal

~ Informes dirigidos a dependencias gubernamentales

- Contrato cclectiveo de trabajo.

B) Elementos administrativos

~ Manual de organizacibn
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- Politicas
- Anfilisis de puestos. Bescripeibn de responsabilidedes y funciones

- Descripeldn escrita o grifica de sistemas, precedimientos y métodos

Catdlogos de formas y cus instructives

« Registro de firmas y autorizaciones

Reglamentc interior de trabajo.

C) Registrcs contables

- Manual de contabilidad general y de costos

- Descripcitn del sistema

- Catdlogo de cuentas e instructivo para su aplicacidn
- Formas, registros ¢ Informes

- Estades financieres.
D) Datos comerciales

- Principales competidores

- Penetracifn en el ncrcado

- Productos que elabora y vende la entidad, caracteristicas, precio de venta,-
margen de utilidad, etc.

- Estratificacidn de los productos por su importancia en ventas

- Principales proveedores y grado de dependencia

- Prinnipales clientes y grodo de dependencia.

E) Gré&ficas

- Punto de equilibrio

- Ventas
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- Produceidn

~ Compras, etc.

A este cuestionaric se agregardn los puntos que sean neceearios de acuerdo al
departamento sujete a revisibn, de tal forma que sea especifico para la audito

ria que se pretende realizar.

Es recomendable que se forme un expediente de toda la informacidn anterior y -

se actualice en cada nueva revisibn.

3.1.1.2 ANALISIS DE LA INFORMACION PRELIMINAR

Este andlisis consiste en la revelacidn de aquelles departamentos de la enti--
dad que ameriten un estudio detallado, para poder ofrecer las recomendaciones
més id6neas a las circunstancias de la entidad como un todo. No estd enfocado
a originar recomendaciones o golucionar problemas, excepto aquellos que resul

ten evidentes en el primer reconocimiento,

La informacifén preliminar se recaba para darle un adecuado enfoque a la planea
cibn de la auditoria, para desarrollar la solucidn especifica del departamentc

en cuestibn.

En este caso dicha informacidn afina el estado actual de la entidad y se eva--

lua con la finalidad de:

~ Tener una idea general de clmo se realizan las operaciones de la entidad

- Evaluar la efectividad y buen funcionamiento del departamentc sujeto a revi-
sitn

- Examinar departanentes en los que haya problemas de administracidn
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- Determinar cuaies son lcs elementosz de maycer importancia que hay que evaluar

- Estimacifn del tiempo y los recursos (humanos, financieros y materiales} ne~
cesarios

- Evaluar las secciones que puedan ser causa de una revisibn posterior y deter
minar la secuencia de las revisiones

- Estudiar y evaluar cada unc de los elementcs de mayer importancia
P

Proponer, en tasc de ser necesarie, medidas correctivas.

En el andlisis se hace necesaric comenzar por los hechos recopildndolos en for

ma minuciosa y ordenada, subdividiendo la irfermacién en elementos o unidades.

El anflisis consiste en determinar los objetivos, planes, rciazcicnes, asocia--
ciones, etc. y comprobar punto por punte teda funcién, prcceso, tarea o métedo.

El andlisis suministra una base de ccmprensién para llegar a conocer la situa-

cifn con mayor claridad.

El objetivo primaric en la recopilacifn de 1a infermacién preliminar es contar
con hechos pertinentes y dignos de confianza, ya que la planeacibn de la audi-

toria se basa en esta informacibn,

3,1.1,3 VISITA A LAS INSTALACIONES

L1 auditor debe visitar las instalaciones de la entidad, gerencia, departamen-
to, ete, sujeta a revisifn, con el fin de observar directamente como se efec--
tlan las operacicnes y estar en posibilidad de determirar problemas cvidentes,
de conocer los contrcles, ver la distribucién de las dreas de trabajo y, en ge

neral, conccer el ambiente existente.



Durante ia visita se aprovechard para presentar al suditcr con tedo el perso-
nal cen el cual tendrd relacidn, para que de esta manera conozca a quien recu-
rrir en caso de informacifén ¢ aclaracidn de dudas. Asimismo se conversard en -
forma general con los superintendentes o jefes de la operacidn sobre los pro--

blemas y aspectos principales éel departamento, gerencia, etc.

Is frecuente que ya en esta etapa e determinen ciertas deficiencias como con-
treoles no actualizades, problemas importantes no vesueltos, controles que no -

se llevan a cabo, etc.

Uns veo que £o haya revisade ¥ analizade la infarmacién y visitado las instala

¢icnes, s¢ procederd a efectuar una adecuada planeacibn de la revisibn.

3,1.2. PLANEACION

La planeacidn consiste en establecer anticipadamente el curso concreto a se- -
guir, estableciepde la secuencia de lay actividades y la determinacién del - -

tiempo necesaric para la realizacibn,

La planeaciér se rige por lous sigulentes principios:

A) Precisibn

Loz planes no deben hacerse con afirmaciores vagas y genéricas, sino con la ma
yor precisién posible, en virtud de que van a regir acciohes concrelas.
Sienpre habré actividades que no podrfn planearse en detalle, por le que entre

nejor se fijen los planes menor serd el campo de lo eventual.

B) Flexibilidac

L1 plan debe dejar wmargen para les cambios que surjan al llevarse al cabo éste,



ya sea por la parte imprevisible o por eircurnstancias que hayan cambiade des--

pués de la planeacién.
C) Unidad
Ll plan debe estar estructurado de tal manera que pueda decirge que cxiste up

solo programa general ademds, tedos los que se apliguen deben estar coordina--

dos e integradcs., .
Desde el punto de vigta del auditor la planeacifn supone:
- La fijacidn de los objetivos

- La programacifn de la secuencia de las actividades a desarroilar

Procedimientos por aplicar

El alcance y oportunidad de los procedimientos de auditoria

Distribueidn del tiempo y asignacidn del personal (planeacisén administrativa
de la auvditoria)

Cédulas de auditoria a utilizar.

3.1.2.1 PROCEDIMIENTOS DE AUDITORIA

La combinacifn de dos o mis técnicas de la auditeria dan origen a los procedi-

wnientos de auditoria (ver el punto 2.4 de este estudio).

Procedimiento

Is el criterio profesional del auditor el que di la pauta de la combinacibn de
técnicas que serdn necesarias, de acuerdo a las circunstancias, para obtener -
1a evidencia suficiente y asi fundamentar su opinién de tal forma que &sta sea

objetiva y profesional.



Alcance
El aleance de los procedimientos se determina en relacidn directa con las prue
bas de auditorfa que se juzgue necesario aplicar a las muestras representati--

vas del departamentc o rubro sujeto a revisidn.

Al ampliar el alcance la auditorfa se vuelve mis cbjetiva y la contianza se in
crementa. La utilidad de las observaciones de la auditoria tiende a aumentar -
cuanco crece el alcance de la investigacitn. Por esto, el alcance de la audite
ria depende del punto de equilibrio entre la confianza que se tenga en el pro-

cedimiento y la obtencién de los regultados del misro.

Qportunidad

El auditor debe aplicar los procedimientcs en forma oportuna sobre hechos o«
acontecimientos recientes. Tiene que considerar que algunos procedimientos de

auditoria son mis {tiles y mejor aplicaedos si se realizan en épocas antericres
al cierre del periodo y otros deben ser utilizados en épocas posterioves a esa
fecha. A la &poca o periode en que se aplican lcs procedimientos de auditoria

se le denomina oportunidac.

Es igualmente el criterio del auditor, tomando en cuenta las circunstancias -
del trabajo comereto a realizer, el que debe determinar la oportunidad en gque

se aplicarfn los procedimientos de auditoria.

3.1.2.2 PROGRAMA DE TRABAJOC

Una vez que el auditor analizd y evalud la informacifn general, vigité las ins

talaciones y por consiguiente, ha determinaco el objetivo, alcance y la oportu
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nidad que se dard a los procedimientos de auditoria, debe proceder a elaborar

el programa de trabajo.

3.

1.2.2.1 Concepto

El boletin E01 de la Comisibn de Normas y Procedimientos de Auditoria del Ins-

tituto Mexicano de Contadores Fliblicos menciona que "Prograna de trabajc es un

enunciade légicamente ordenado y clasificado de los procedimientos de audito--

ria que han de emplearce, la extensién que ze les ha de dar y la cpertunidad -

coh Que se han de aplicar".

3.

1.2.2.2 Elementos del programa de trabajo

Objetivo. Fijacidén del objetive de la revisién expresado en forma clara y -
conciaa.

Secuencia, Secuencia ldgica, cronolbgica y funcional de las actividades y -~
etapas a desarrollar, de acuerdo al departamento o rubro sujeto a revisién.
Procedimientos, Determipacidn de los precedimientos que se aplicardn en cada
etapa o actividad.

Alcance. Cantidad de pruebas o verificaciones necesarias a fin de asegurar -
que los juicios, cifras o consideraciones estén soportadas por informacidn -
confiable,

Oportunidad. Epoca mds propicia para aplicar los procedimientos. Estableci--

miente de fechas en relacidn a las actividades a realizer.

Tiempe. Distribucidn del tiempo que se lleva cada etapz o actividad, conaide

rando los puntos anteriores.
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- Personal. Asignacién del cumplimiento de cade etapa o actividad al personal
idéneo, de acuerde al grade de dificultad y en congruencia al nivel, conocd

miento, capacidad y experiencia del mismo.

5.1.2.2.3 Clasificacidn de los pregramas de trabajo

Los programas de trabajc pueden clacificarse de acuerde a su aplicabilidad, -
en la siguiente forma:

A) General

Consiste en un plan en el que se describen los procedimientos y t&enicas en -
forma genérica, asi como los objetivos generales que se persiguen. Estos son
elaborades en los cases en que el responsable de lo auditoria reuna lag si---
guientes caracteristicas.

- Tenga experiencia en el campo especifico de que se trate.

- Conozca el problema o departamento en cuestidn.

B} Detallado

Son elaborados para realirzar el trabajo en una forma minuciosa y aplicar los
procedimientos y técnicas de auditoria m&s idéneos para el rubro que se exami
nars.

Al conirario Ce los genereles, estdn dirigidos hacia el personal con poca ex-
periencia. Entos sonr elaborados con el fin de guiar al auditor en el desarro-

1lo de las actividades con la menor posibilidad de desviaciones.

€) Informal

Es aquel que va redactafidose en el curso de la auditoria, con base en un plan

- preconcebido - de procedimientos a aplicar. Este tipo de programa se presen
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ta en los casos de emergencia er los cuiales se debe actuvar de inmediato. Algu-
nas veces s¢ empieza sip un programa, perc posteriormente a! integrar las cédu
lag de auditeria, cCebe formularse come referercia y repase para no dejar de cu
brir alglGr aspecto de Importancia.

T) Especifices

Preparados especialmente para cada caso en particular, o para revisidn de un -
departamento, seccidr o funcidn. Este tipo de programa es particular pues solo
puede utilizarse dentro de un departamentc o rubro y en actividades poco comu-

nes y fiera de rutina.

Los programas pueden combinarse y en la prdetice asi sucede, ya que Gstos no -
deben ser rigidos e inflexilles. Ll auditor podrd modifivar, reducir o amgliar
el pregrame de trabajo durante el transcurso de la revisidr cuando las circuns

tancias lo ameriten,

Es importante que el programi se enfoque & la conmsecueldn de loc objetives, no
siendo necesario que el auditor siga el programs estrlictawente, ya que debe -

aplicarlc de acuerdo a las circunstancias . a sit eriterdio y experiencia.

3.1.2.2.4 Ventajas y desventajas del programe de trabaje

Ventajas

- Se aplica uniformemente un rinine de prucedirientos, ascpurindose de su - -~
cumpl imiento

- .Br determinacdo memente puede saberse que grade de avance se lleva en el tra-

baje
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- Facilita la supervisifn

Sirve de guia al auditor

~ Sirve de antecederte en trgbajos posteriores

)

Se utiliza de recordatoric para los procedimientos aplicades

Eg un plan de trabajo
- Sirve de ayuda para dividir el trabajec entre los auditores que intervendrin
- fyuda a establecer responsabilicades promoviendo a la vez la divisibn del -

trabajo.

Desventajas

- Puede llegar a reducir la iniciativa del auditor, asi como la aplicacidn de
su criterio personal

- Fuede restarle flexibilidad al desarrollo de la auditoria, que en muchas oca

siones es de vital importancia.

3.1.2.3 CEDULAS DE AUDITORIA

¥l auditor al llevar a cabo la revisiér debe dejar la evidencia competente y -
suficiente en lo qire comnmente se dencmina como cédulas de auditoria. Estas -
constituyen la prueba fisica de haber obtenido 1a evidencia y realizado el tra
bajo requerido, por consiguiente, constituyen una representacién objetiva del

examen de los objetives, politicas, procedimientos; etc.

3.1.2.2.1 Concepto

Se define @ las CBdulas de Auditoria como el conjunte de cédulas y documentos
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elaborados por el auditer con wotivo ce la revisién del departamento o rubra

examinado,

3.1.2.3.2 Objetivo

La finalidad de las c&dulas de auditoria es la de proporcicnar la evidencia --
competente y suficiente,que soporte la opinidn del auditor acerca de la situa-

cidn del departamente o rubro sujeto a revisidn.

3,1.2.3.3 Clasificacién

Las cédulas de auditoria pueden clasificarse de dos formas:

- En cuanto al periodo de su utilizacion

Cédulas recurrentes. Sirven para afios subsecuentes, como el expediente conti--
nuo de auditoria.

Cédulas de la auditoria. Contienen la informacifn necesaria para la emisidn -

del informe,

- Ep cuanto a las fuentes de infermacidm

fuentes internas. Cédulas de auditoria claboradas con base en la informacidn -
proporeionada por la propia compafiia.

Fuentes externas. Cédulas formuladas con base en la informacibn proporcionada

por terceros, que tienen relacifn con la cmpresa.

3.1.2.3.% Importancia

La importancia de las cédulas radica principalmente en los siguientes puntos:
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- Proporciona un registro permanente e histérice, tanto de las revisionks prac
ticadas como de las actividades de la empresa

- Se encuentran integradas por hechos eclares y detallados, que sirven de base
para las cbservacienes plasmadas en el diagnéstico

- Constituyen la @nica pruekta que el auditor tiene de la solidez y calidad pro
fesional de su tratajo

~ Son utrilizadas como fuente de aclaracidn, a solicitud de tercercs y para re-
viciones posteriores

- Suministran informaci®n suficiente en 1a torma de decisiones para emitir una
opinidn profesicnal,acerca del buen furcionamiento de la empresa

- Se utilizan para supervisar ¢! gvance del trabaje y la calidad de &cte

- Sirven de base para auditorias subsecuentes.

3.1.2.3.% Clase

Ho existe estdndar que nos fije la clase de cédula a elaborar em cada situacidn
en particular.

Normalmente las cédulas ce auditoria scn formuladas de acuerdo al objetive y -

alcance que se fije, determinade en cada uroc de los casos y con base en el cri

terio del auditor,

Las diferentes clases de cédulas de auditoria sop las siguientes:
~ Sumarias
- Analiticas

~ Mixtas
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- De observaciones y sugerencias,

Como podri observarse cada una de estas cfdulas percigue ohjetivos particula--
res, aurque encaminados a un mismo fiun. La primera preporciona informacidn ah-
soluta (resumica), mientras que la segunda es utilizada para el anflisis y de-
talle. La mixta es una combinacién de las anteriores, con la diferencid de que
en ella no se enuncian datos demasiado analiticoe. La filtima clase de cédula =
muestra las observaciones y recomendaciones determinadas en el transcurso de -

la revisibn, sirviendo de base para la elaboracidn del diagnéstice.

3.1.2.3.6 Caracteristicas

Existen diversos fundamentes que el auditer debe tomar en consideracidr al pre

parar sus cédulas de auditorfia.

Los requisitos que debe reunir una cédula son los siguientes:

~ La cédula debe encabezarse con: razbn social de la entidad, lugar de trabajo
(bodega, sucursal, ete.)}, operacifn, departamente o rubro, fecha de inicio y
terminacidn e iniciales de la persona que la prepard

~ Generalmente Se preparan a lipiz, sin embarge existen casos en los que las -
cédulas se elaboran a tintaz como en arqueos, toma fisica de inventarios, -
eté.

- Deben indicar con claridad la elase de trabajo gue se hizo y el alcance del

mismo

Métodos y procedimientos empleados

Deben formularse von Limpieza y suficiente claridad, de tal forma que cual--
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quier persona los entienda

- Todas las cédulas deben contener un indice y cruzarse entre si

-~ Las observaciones y recomendaciones dehen quedar asentadas con toda claridad
al final de la cédula, para que quien las consulte las entienda sin dificul-
tad alguna

-

- Concluida la revisidén se procede al archive de las mismas en legajos.

3.1,2,3.7 Expediente continmuo de auditoria

Al llevar a cabo el trabajo de auditoria se elabora un ecxpediente continue de

auditorfa (E.C.A.), la formulacidn del mismo serd de acueprde a la politica que
tenga establecida el auditor. EX objeto de elaborar el E.C.A. es tener la his-
toria de la entidad, sirviendo como fuente de referencia. Este expediente cone
tiene datos, como por ejemplo:

- Acta constitutiva de la empresa

- Acta de asambleas ordinarias y extraordinarias

Extracto de:
a) P8lizas de seguros

b} Contrate colectivo de trabajo

Hanual de sistemas y procedimientos

Sistemas contables:
a) General

b) De costos

Carta de observaciones y sugerencias

~ Informes
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- Dictémenns de estados financieros, etc.

Es recomendable que este archivo se actualice recurrentemente y que en &l se -

conserve exclusivamente la documentacifn que por su importancia lo amerite.

Debe conservarse por una determinada cantidad de aflos y revisarle antes de ini
ciar una auditorfa, ¢on objeto de conocer en detalle todos los antecedentes de

la entidad.

3,1.2.3.8 Ventajas

las principales ventajas de las cédulas de anditoria son:

- Revisar el trabajs del ayudante

- Cerciorarse del aleance de la revisién

- Ravisar los procedimientos utilizados

- Determinar errores minimos no reportados

- Conocer las operaciones con grade de dificultad

- Determinar las aptitudss y conocimientos del ayudante

- Bvaluar las condiciones que prevalecen en los departamentos o rubros revisa-

dos, determinando qué actividades deben ser examinadas con mis frecuencia.

3,1,3 RECOPILACION DE LA INFORMACION

Terminada la planeacién, el auditor estd en condiclones de recopilar la infor-

macidn por medio de las técnicas sugeridas en esa etapa,

El objetivo principal de la recopilacifn de la informacidn, es allegarse de -

los elementos de juicio para fundamentar su opinifn, la cual servird de base -
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para-la toma de decisiones por parte de la administracibn de la entidad.

Ademds, la recopilacifn de la informacién tiene por objeto establecer la vali-
dez y confiabilidad de los hechos para determinar si el desempefio se ha efec-~
tuado de acuerdo a los ohjetivos y politicas prescritos por la administracidn

de la entidad.

En el transcurso de esta etapa de trabajo, el auditor debe cerciorarse de que
la informacifn recopilada,sea lo mds completa posible, a fin de poder efectuar

comparaciones posteriores.

Toda la informacidn debe quedar plasmada adecuadamente en las cBdulas de audi-
toria. Al respccto, el auditor debe observar la norma de trabajo referente a -

la obteneifn de la evidencia suficiente y compatente.

Aspectos a considerar en la recopilacidn de la informacidn

- Indicar la fuente o fundamento de datos

Sujetarse a una infermacifén esencial

- Evitar datos relativos a otro estudic anterior

Observar las irregularidades, incertidumbre, conflictos y posibles desacuer-

dos con los planes, objetivos, politicas, ete,

Determinar deficiencias en la crganizaciln, sistemas, métodos, controles, -
operaciones, etc.

- Respaldar la informacién mediante la chservacibn inmediata

~ Poner atencifn a formas, estados e informes inexactos, incompletos, Inadecua
dos o innecesarios

~ Determinar mEtodos para mejoramientos
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- Considerar las fluctuaciones en la produccién y carga de trabajo
~ Poner atencibn y percibir cualquier problema, falta de fluidez, trabajo inng
cegario, deficiente coordinacién y otros puntos débiles en los departamentos,

gerencias, etc.

3.1.4  ANALISIS Y EVALUACION
3.1.4.1 ANALISIS

Una vez obtenida la informacidn, debe ser sometida a un procedimiento de anfli
sis para conocer la eficiencia eon que la empresa ha logrado o estd logrando -~
sus objetivos y, ademds, permita descubrir las causas que originan ineficien--
cia en la entidad,

El anilisis consiste en separar y distinguir las partes de un tode, hasta cono
cer sus clementos, El propbsito del andlisis del auditor administrativo es de-

terminar la base para desarrollar alternativas de solucibn de problemas, con -

el fin de sugerir medidas de eficiencia.

PROCESO DEL ANALISIS

El andlisis proporciona la informacidn necesaria que permite conccer 1los aspec
tos del proceso administrativo del departamento, gerencia, etc., sujeto a revi

8i6n (ver el punte 3.2 aspectos de an&lisis y evaluacién).

El proceso abarca los siguientes pasos:
A) Describir el hecho o problema

B) Separar los detalles a fin de conocerlos
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[

—

Ordenar los elementos de acuerdo a determinade criterio

D

fwrl

Examinar cada elemento

L

—

Hacer comparaciones buscande analefias y discrepancias entre los elementos
del hecho, asimismo con los de cires hechou o problemas

F

-

Definir relaciones entre los elementos, considerance que los fendmenos admi
nistratives ne se manifiestan en forma aislada

[

—

Identificar y determinar las causas de las discrepancias y analogias, con ~

al fin de establecer la situacién del hecho o problema.

La sucesidn de preguntas que se utilizan en el andlisis, son las siguientes:

Preguntas Finalidad

LQué? La actividad

iPara qué? El propbsito

¢Dénde? El lugar

{Cudndo? El orden y/o tiempo

4Quién? La persona o el departamento
Leomo? Loe medios

LCufinto? La cantidad de recursos

En resumen, cn esta etapa de trabajo la informacifn cbtenida se somete & un -
proceso de andlisis, con el fin de determinar las causas que originan la inefi

ciencia en la entidad.

3.1.4.2 EVALUACION

El andlisis de la informacidp determina una serie de opiniones acerca del de--
partamento, gerencia, etc., las cuales contienen en gran parte aspectos cuali-
tativos.

La evaluacidn consiste en pondervar los aspectos cualitatives del andlisis y -
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asignarles un valor, con el fin de traducirlos en cuantitativos, por medio de
una escala numérica de acuerdo al departamento, gerencia, etc., que se trate.

Con la escala se logra unma evaluvacifn uniforme e integral de la entidad.

El abjetivo de la evaluacidn es cuantificar la eficiencia del proceso adminis
trativo de la entidad, gerencia, departomento, etc., asi como servir de sopor

te para la elaboracidn y presentacién del diapgnéstico.

Método propuesto

La evaluacibn de la eficienciz de la entidad, gerencia, departamento, etc. -
comprende diez etapas, las cuales tiencn como fin ta valerizacidn del estade
en que se encuentran leos aspectos de andlisis y evaluacidn (ver el punto 3.2
de este estudio).

Las etapas del método propuesto son:

A

=

Ponderacién

B} Asignacibn de puntos

C) Cumplimiento

D) Porcentaje de cumplimiento

E) Determinacidn de poreentaje de evaluacidn del aspecto de primer nivel
F) Obtencibn de porcentajes de los aspectos del primer nivel

G} Determinacién del porcentaje de la etapa del proceso administrative
H) Obtencién de porcentajes del proceso administrative

1) Escala de evaluacién {(determinacién de grados)

J) @rifica de evaluacidn.

Enseguida se muestra el ejemplo del métode propuesto, con la posterior expli-~

cacibn de cada etapa.



PONDERACION DE LAS ETAPAS DLL PROCESO ADMINISTRATIVO

PROCESCQ ADMINISTRATIVO
100 %1000 puntos)

PLANEACION ORGANTZACTON THTEGRACTON DIRECCION COHTROL
LTAPA 20 % 10 % ug % 20 % 10 %

200 puntos 100 puntos 400 puntos 200 puntos 100 puntos
ASPLCTOY OBJETIVOS FOLITICAS PROCEDIMIENTOS PRCGRAMAS PRESUMUESTOS
PRIMER 15 % 10 % 25 % 25 5, oy 0,
WIVEL 30 puntos 20 puntos 50 puntos 50 puntos 50 puntos

! f I I I
ASPECTOY | DEFINICION ESTRUCTU-| | COMPATIBI REVISION COHURICA PROCEDT~ PERIODO CLARIDAL
SEGUNDO 15 % RACIOR LipAD 15 & CION WILKTO 10 % 5%
NIVEL 4.5 puntos 15 % 15 % - 15 % 10 % ‘
: N 0.5 puntos| .5 puntos 1.0 puntos| |4,5 puntos 3 puntos 3 puntos 1.5 puntor
NOTAS:

1, Este ejemplo contiene valores totalmente arbitrarios.
2. Se ejemplifica considerando Gnicamente: Proceso Administrative - Planeacién - Gbjetivos - Aspectcs de
éste filtimo, debiéndose seguir en la prictica el mismo procedimiento con las otras elapas y aspectoes.

8g




METCEQ DE EVALUACICN PECFY

T oA VoA 0oE LV ALUACTIOHN
A 5 " D £ J
LY ALUACTION GRAFICA DE EVALUACION
ASPECTOS OF ANALISIS IMPORTANCIA CONTRIBUCION  FUNTOL  CUMPLINITNTO POKCLNTAJL ASFECTO SLFICIENTE REGULAR REGULAK PIGULAR EFICIENTE
Eaad e &%) (FONTOT) SEGUNDO PRIFLK INFERICR SUPERIOR
Y EVALUACION WIVEL  NIVEL X | ) . N
b 10 20 30 %0 0 60 70 680 50 100
S Objetivos oo e T
E A
¢ Definicién 1 15% [ 3.0 66.6 10.0 '\_\
U Estructuracién 2 154 .5 .5 100.0 15.0 o
'; Conmpatibilidad 3 15% 4.5 4.0 88.8 13.3 /
0 Revisitn 5 15% .5 2.0 66.6 10.0
N Comunicacibn 4 15% 4,5 3.5 77.7 11.7
1 Procediniento 6 108 3.0 2.0 66.6 6.7 /
v
Perfode 7 10% 3.0 1.0 3.2 3.3 ~
E TT—.
L clartdad 8 31 1.5 1.0 6.6 3.3 T
100% 20,0 22.0 73.3
EV ALUACTION
PORCENTAJE
ASPECTOS DE ANALISIS IMPORTANCIA CONTRIBUCION FUNTOS — CUMPLIMIEWTO ASFECTO TTRPR
Y EVALUACIOH [$3} (PUNTOS) PRINER
P
R Planeacién X
; Objetivos y 15% 30 22 7.3 11.0
E Politicas 5 10% 20 15 75.0 7.5
L Procedimientos 1 25% 50 3c §0.0 15.0
n Progranas 2 25% 50 ug 0.0 22.5
+ Presupuestos 3 25% 50 35 70.0 17.5
£ 100% 200 147 73.5
H 008, L i 5
EVALUACION B
PROCESO IKPORTAKCIA CONTRIEUCICH FUNTOS CUMPLIMIENTO PORCENTAJE
ADHINISTRATIVO (%) {PUNTOS ) ETAPA
Planeacién 2 208 200 147 72,58 )
Organizacidn u 10% 100 75 75.0%
Integracién 1 uo% 400 300 5.0 ’
Direccisn 3 208 200 100 £0.0% '
Control 5 108 100 75 75.0% T~
100% 1000 697
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A) Ponderacitn

Consiste en asignar &n valor & cada etapa del proceso administrativo y aspecto
tomando como base su importancia y contribucién al funcicnamiento del departa-
mente, gerencia, etc., sujeta a evaluacidn. La ponderacifn establece la rela--
cibn existente entre los aspectos y la importancia relativa de cada wno de és-

tos.

Por valor se entiende: la importancia que tiene cada aspecto en relucifn con -
los demfs, expresada en porcentaje. La suma de los porcentajes debe ser inva~-

riablemente igual a cien,

Cabe wencionar que la importancia que se asigne a cada etapa o aspecto es vali-
da Gnicamente para la entidad, gerencia, departamente, etc, que ge trate, en -
virtud que las condiciones imperantes en otra entidad o departamento son éife--

rentes.

En la pigina B8 se muestra la maznera en que se realiza la ponderacidn de las -

etapas del proceso administrativo y los aspectos de primero y segundo niveles.

B) Asipgnacibn de puntos
Esta asignacidn se lleva al cabo con objeto de tener una cifra control en la -

evaluacién,

Una veus efectuada la ponderacién de etapas y aspectos, se nultiplica por diez -

de cacda uno y asi se determina el méximo de puntes que les ceyrespende.

C) Cumplimiento

Por cada unc de los espectos se determina el grado de cumpl ento, con base . -

en el anilisis de la Informacifn obienida.
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Iste grado se mide en puntos, de acuerdo con el cumplimiente que en la prdcti-

ca se esté logrande en cada uno de los aspectos.

D) Forcentaje de cumplimiento
Este se cbtiene dividiende les puntes de cumplimiento entre lcs puntos asigna-
dog en la ctapa B, determin@ndose la evaluacifn de los aspectos del sepundo ni

vel.

E) Determinaci®n de porcentaje de evaluacidn del aspecto de primer nivel

Se multiplice el porcentaje de cada aspecto de segundo nivel (columna D) per -
el porcentaje de contribucidn (columna A), dividiéndose el producto entre 100,
dando como resultade los valores de la columna E, Enseguida se suman €stos pa-

ra obtener el porcentaje de evaluacifn del aspecto de primer nivel.

F) Obtencién de porcentajes de los aspectos del primer nivel
Una vez aplicado ¢l método hasta la etapa anterjor en los cdemds aspectos de -
primer nivel, se obtienen los porcentajes de evaluacién (ver en cl ejemplec la

columna D de los aspectos de primer nivel).

G) Determinacidn del porcentaje de la ctapa del procese administrative

Se multiplica el porcentaje de cada aupectc de primer nivel (zolumna D) por el
porcentaje de contribucibn (columna A), dividigrdose ol producte eatre 100, re
sultando los valores de la columra E, Enseguida se suman &stos, para obtener -

el porcentaje de la etapa del proceso administrativo.
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H) Obtencidn de porgentajes del procese administrative
Aplicando el miswo método en las demds etapas del procesc administrativo, se
ocbtienen los percentajes de evaluacidn del proceso complete {ver en el ejemplo

la ecolumna D en el proceso administrative}.

I) Escala de evaluacidn (determinacién de grados).

De la evaluacién pueden resultar diferentes estados que van desde la total ine
ficiencia hasta la eficiencia Gptima. Por esto, la escala de grados debe com--
templar todas las posibilidades dentro de 1z eatidad, gerencia, departamento,

etc.

Se dencmina '"grado” a cada uno de los nGmeros cenvencionales representativos -

en una escala de valores.

Para definir el grado de eficiencia o ineficiencia se propene la siguiente eg-

cala de evaluacién:

Apreciacin Grades (%)
b A
beficiente 0 20
Regular inferior 21 &0
Regular 41 60
Regular superior 61 80
Eficiente 81 100

J) Gréafica de evaluacidn
Con los porcentajes obtenidos en la columna D de los aspectos de primero y se-

gunde niveles y en las etapas del proceso administrativo, se elaboran las gri-
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ficas correspondientes observande la escala de evaluacidn determinada en la -

etapa anterior.

Por Giltimo, es importante seflalar que la porderacidr de los aspectos y la asig
nacidn de puntos (etapas A y B) se efect@ian en scntido vertical descendente, -
mientras que las Cemds ctapas (de la C a 1a H) se realizan en zentido vertical

ascendente,

Es recomendable elaborar formatos imprescs por cada nivel y etapa del procesc
administrative, con cbhjeto de que la evaluacidén no sea laboriesa y ze obtenga

uniformidad en estas cédulas de auditoria.

3.2 ASPECTOS DE ANALISIS ¥ EVALUACION

Al desarrollar su trabajo el auditor administrativo debe considerar cl proceso
administrative, como base de anilisis y evaluacidn de la entidad, departamen--

to, gerencia, seccidn, ete.

En el punto 1.2.2.3 CAMPO DE ACCION (Pigina i4)se mueestra el cuadro de los ag
pectos que contiene cada una de los siguientes etapas del proceso admipistrati
vo:

- Planeaanidn

- Organizacibn

- Integracibn

- Direccibn

- Control

A continuacibn se detallan los aspectos de anflisis y evaluacidén por cada eta-
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pa del proceso administrative y cada factor contenido en &sta.

3.2.1 PLANEACION

3.2.1.1 OBRJETIVOS
A} Definicidn de los objetivos y formalizecién con firmag de autorizacidn

B

—

Compatibilidad de objetives generales y particulares (por direcciones, ge--
rencias, etc.)

c

-~

Estructuracién de los objetivos
D) Procedimiento para su determinacién

E

-

Periodicidad de revisidn y actualizacifn de los chietives
F) Tiempo al cual fueron programados

G

Corunicacidn adecuada a todos los niveles

=

Claridad en la fijacidén de los objetivos.

3.2.1.2 POLITICAS

A} Definicién de las politicas y su adecuada formalizacidn

B} Estructuracidn de las mismas

C) Claridad en la fijacibn de las politicas

DY Comunicacibn adecuada a los niveles correspondientes

E) Periodicidad de la revisifn de los resultados cbtenides y del personal que
interviene

'F) Procedimiento para su determinacifn

G) Método para conocer las desviaciones de las politicas

H) Compatibilidad de politicas generales y particulares
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I} Compatibilidad con los objetivos.

3.2.1.3 PROCEDIMIENTOS
A) Formalizacidn en manuales debidamente autarizades
B) Estructuracidn

c

—

Compatibilidad de procedimientos entre gerenclas, departamentos, etc.

b

~

Compatibilidad con los objetives y politicas

—

E) Periodicidad de revisidn y actualizacidn

F

)

Distribucidn adecuada de los manuales a todos los niveles

G

~—

Cumplimiento con las siguientes caracteristiecas:

- los precedimientos deberdn contener los puntos de control interno necesarios
para el departamente o rubro que se trate

- los mamuales de procedimientos abarcardn todas las cperaciones que deban rea
lizarse

- los pasos del procedimiento serdn sucesivos, complementarios y, en conjunto,
tenderdn a alcanzar los objetivos de la entidad y departamentales

- cada pase estard justificado, cubriende una necesidad y guardando la debida
relacidn con los demis pasos del procedimiento

- los procedimientos cerdn estables, es decir serin firmes en el curso ectable
cido

- los procedimientos serdn flexibles de tal forma que el usuarioc pueda enfren-

tarse a una situacidn especial, a ciertas cendieiones temporales, etc.

les manuales de procedimientos tendrdn los instructives necesarios de las -

formag de papeleria.



3.2.1.4 PROGRAHAS

A) Estructuracién de los programas generales y particulares

B} Base para la ejecucifn de les pregramas

C) Coordinacidn de los programas generdales y particulares

D) Investipacién de las desviaciones a log programas establecidos
E) Métodos adecuados para su implemcntacidr y evaluacién

F) Tiempo al cual fuerer planeades y personal que interviene

G) Compatibilicad con les ohjetives, politicas y procedimientos.

3.2.1.5 PRESUPUESTOS

#) Compatibilidad con los objetivos establecidey

B) Compatibilidad cntre presupuestos de gerencias, departamentos, etc.
C) Personal para su elakoracidn y aplicacién

D

—

Establecimiento y formalizacidn de presupuestos generales y particulares

E

—

Periodicidad de su revisidn y deterwinacién de las variacicnes

r

—

Procedimiento para su evaluacién y correceidn de las variaciones.

3.2.2 ORGANIZACION

3.2.2.1 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

A) Organipramz formalizzdo y autorizedo adecuadamente

B) Especificacién de las funciones bisicas

C) Congruencia con los objetivos de la entidad

D} Compatibilidad del organigrama general rcon lcm particuleres

E) Estructuracién de acuerdo a los siguientes principics de organizacisr

96
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~ Divisitn del trabajo
- Autoridac y responsabilidad
- Unidad de mendo

- Unicad de direceidn

Centralizacidn

Delegacién

Tramo de control
- Cadena de mande corta

F) Comunicacién adecuada a les niveles correspondientes.

3.2.2.2 CUADROS OCUPACIONALLS

A} Establecimiento y formalizaciér de cuadros ocupacicnales

B) Hiveles de aplicacién

C) Especificaciones vélidas y realec en las descripciones de puestos

D) Periodicidad de la revisidn y actualizacidén

£) Capacidad del persoral que elabora, revisa y actualiza los cuadros ocupacio
nales

T) Medida en que se toma en cuenta el factor humano para la detertinacidn de -
las necesidadec del puesto .

@) Razonabilidad del andlisis para el establecimiento de un puesto

BE) Cumplimiento del procedimiento para establecer un ruesto

I

—

Claridad en las especificacienes de los puestos.
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3.2.2.3 MANUAL DE ORGANIZACION
A) Establecimiento y formalizgcién del manual de organizacidn

B

—

Aplicacién del manual en cada uno de los departamentos de la entidad
C) Especificacidn de las funciones bdsicas y coordinacién con los cbjetivos, -
politicas y procedimientos

D

—

Determinacifn de las lineas de autoridad y responsabilidad asi come los ca-
nales de comunicacion

E

-~

Periodicidad de la revisidn y actualizacidn

E

~

Personal idSneo para la formulacidn del manual

G

Distribucidn adecuada a los niveles correspendientes.

3.2.2.4 INSTRUCTIVOS ESPECIALES
A} Tipes de instructivos especiales que se utilizan y qué aspectos cubren
B) Formalizacidn de los instructivos debidamente autorizados

c

-~

Compatibilidad entre instructives de gerencias, departamentes, etc.

0

<

Cempatibilidad con el manual de organizacidn y les procedimientos

E

~

Feriodicidad de la revisidn y actualizacién

F

—

Distribucién adecuada a los niwveles correspondientes

G

-~

Claridad en los instructivos de acuerde al personal al quec van dirigidos

i

=

Personal autorizado para elaborar y efectuar las wmodificaciones necesariss.
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3.2.3 INTEGRACION

3.2.3.1 RECLUTAMIENTO Y SELECCION
A} Proceso sistemitico y 13gico para el reclutamiento y seleccién del personal
B) Capacidad y experiencia del personal que lleva al cabo estas dos fases

i

C) An&lisis del Indice de rotacidn del perscnal y conocimiente de las causas

D) Estabilidad razonable del indice de rotacién

E) Comunicacidn con la gerencia o departamento solicitante para efecto de la -
seleccitn del personal

F) Contratacién del personal con base en descripciones da puestos analizados
perisdicamente

G) Homogeneidad cel persenmal de la gerencia o departamento, en relacidn & los

factores siguicntes:

Capacidad intelectual y profesional
- Conocimientos
- Experiencia

- Cualidades personales

3,2.3.2 MOTIVACION

A) Sistema de motivacidn implantado

B} Medios de motivaciér utilizados

C) Tipo de incentivos y resultados a obtener

D) Bdsqueda de nuevas técnicas o medios de motivacidn

E) Programa de evaluacidn del personal debidamente auterizado

F) Periocdicidad de evaluacidn del personal
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G

-

Resultades obtenidos con el programa de evalvacidn

H

-

Utilizacidn de las evaluvaciones para efecto de capacitacidén, prowociones, -
incrementos de sucldos, etc,

I

Utilizaci®n de loz indices de ausentismo y retardes para ovaluar el grado -

de motivacién del perscnal.

3.2.3.3 DESARROLLO

A} Programas de adiestramiento, capacitacidn y desarrcllo de personal debida--

mente autorizados

B) Utilizacién de los andlisis de puestos para determinar las bases del esta--
blecimiento de programas de adiestramiento
C) Cumplimiento de los requerimientos necesarios para el desarrollo del persc-

nal
D) Forma de capacitacifn y desarrcllo (interna o externa) y evaluacitn del cog
to de cada una

E

~—

Resultados obtenidos al aplicar los programas de desarrollo del personal,

3.2.3.4 ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS

£} Programa formal de sueldos y salarios

B) Métode de administracién de sueldos y salarios

€) Ltapas del método de administracidn de sueldes y salarios
D) Resultados o problemas del método de remuneracién utilizado

E) Remuneracidn del personal de acuerdo al mercade imperantc
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F) Sueldos y salarios ajustados a los preceptos legales y contractuales, pro--
porcionales a cada jerarquia

G) Cumplimiento con el principio de crganizacién de reruneracién.

3.2.3.5 RECURSOS MATERIALES

A) Localizacidn adecuada de planta y oficimas

B) Servicios indispensables en planta y oficinas para su adecuado funcionamien
to

C) Sistema de produccidn adecuado, asl como maquinaria en buemas condiciones

D) Adecuacidn de log recursos materiales a las necesidades de la operaciér y a

la cantidad personal, considerando los sipuientes puntos:

Que los recursog materiales sean suficienten
- Que el espacio esté adecuadamente distribuido
- Que existan log suficientes teléfonos para las personas que los emplean fre-

cuentemente

Que las oficinas no temgan anomalias como falta de iluminacidn, calor o frio
extremosos, ruido y humedad excesivos, defecto o exceso de presidn atmosféri
ca, presencia de polves, falta de ventilacidn, etc.

- Que si es necesarin se tenga sala de conferencias

- Que existan las suficientes oficinas privadas, pero no mis de las necesarias

Que los pasillos sean syficientes para la circulacidn del perscnal

Que se tenga la cantidad suficiente de archiveros, para toda la documenta- -
cidén y papeleria

- Que el abastecimiento de papeleria sea el indispensable
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~ Que se tengan las miquinas necesarias y se les dé mantenimiento constante
- Que se efectlen inventarios fisicos de equipc con regularidad, para efecto -

de control y verificacidn,

3.2.3.6 RECURS0S FINANCIEROS

Existe una relacibn directa entre los tres recursos, pues si el humano y el ma
terial son bien administrados, el recurso financiero tendrd bastantes probabi-
lidades de que también lo esté.

Los aspectos de los recursos humanos y materiales que tienen repercusitn en el

financieroc seon:

De los recurses humanos

A} Andlisis de puestos, retribucifn, evaluacién y calificacién de desempefio

81 las descripciones de puestos contienen las especificaciones correctas y las
evaluaciones cumplen realmente con su objetive, puede afirmarse que el presu--
puesto de remuneraciones al personal esté lo suficientemente soportade, o de -
lo contrario probablemente se estaria retribuyendo mal al personal.

B} Adiestramiento y capacitacidn

Debe existir un presupuesto para adiestrar y capacitar al personal por medio -
de un programa adecuado, con lo cual podria concluirse que este rubro en su as
pecto financierc, esti siendo bien administrado.

C) Higiene industrial y accidentes de trabajo

$i las instalaciones cubren los requisitos minimos de hipieme industrial y pre
ven evitar al m&ximo los accidentes de trabajo, serd indicic de que la inver--

s510n que se tiene en este rubro es la adecuada.
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$1 se cuenta con un programa de conferencias para prevencidn de accidentes, -~
debe existir el respectivo presupuesto y éste debe controlarse adecuadamente,
D} Indices de rotacitn

Una elevada rotacifn de personal requerira de mayor recurso financiero, pues -
en este caso el departamento de personal invertiria mds en reclutamierto, se--
leccibn, etc., en relacidn al personal que es necesario sustituir,

E) Indices de ausentismo y retardos

Cuando los indices de ausentismo y retardos estdn fuera de los limites permisi
bles, generan fugas de recurscs financieros pues su aprovechamiento no es el -

iddneo.

De los recurscs materiales

A) El1 responsable respectivo debe asegurarse de que los recursos financieros -
ge estin invirtiendo inteligentemente ¥ en forma beneficiosa

B) El auditor debe analirzar y evaluar si lo anterior se estd cumpliendo, cbser

vando los aspectos que se mencionan en el apartado de Recursos Materiales.

Cualguier anomalia que se observe debe ser evaluada, con el fin de determinar

su repercusibn fipanciera.

3.2.4 DIRECCION
3.2.4.1 COMUNICACION

A) La direceibn como centro de la comunicacidn en la entidad
B) Comunicaciln oportuna, clara y concisa de los objetives, politicas, profra

mas, etc., al personal
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C) Comprensifrn del sentidc y alcance de quienes reciben la informacién
D} Cbtencidn de informes directamente de la fuente que los preduce y no a tra-
vés de intermediarics

E

~—

Existencia de canales cde comunicacidn adecuados (vertical y horizontal)

13

—

Porcentaje razonable de informacidn ceonaiderada come confidencial

G

v

Captaciér. por medic ce la comunicacifn de los cambies de actitudes y moral
del trabajo del persenal

H

-

Procedimiento para evaluar la eficacia de la comunicacidn

1

~—r

Periodicidad de revisidn y actualizacidn de dicho procedimiento

J

—

Sistema de supgerencias que permita al personal expresar sus ideas y proble-

mas

K) Promocién de eventos culturales y sociales para fomentar la comunicacién

3.2.4.2 DELEGACION DE AUTORIDAD

A) Aplicacifn del principic de delegacidén de autoridad

B) Delegacidn con base en politicas

C) Delegacifn de auteridad en funcién al tramo de control
D} Capacitacién del personal sobre el que se delega

E) Equilibrio entre autoridad y responsabilidad

3.2.4,3 TOMA DE CECISIONES
#) Toma de decisicnes con base en un adecuado sistema de informacitn
B) Aplicacidn de técnicas oficaces para una toma de deecisioncs

C) Delegacidn de autoridad para tomar decisiones al més hajo nivel factible



D) Abstencifn por parte ce la administraciér de tomar decisiones que deten - ~
adoptarse er niveles inferiores y viceversa
E) Politicas clararente definidas y escritas que abarquen la mayoria de les -

eventos repetitivos, que invelucren a gquienes toman decisiones.

3.2.4.4 COORDINACION

A} Actividades que incluyc cl sistema de coordinacién
B) Coordinacibén interdepartamental

C) Grado o medida en que llevan = la ceerdinacidn los siguientes aspectos:
~ Estructuracidn de los objetives

- Politijcas

-~ Procedimientos

- Programas

- Presupuestos

- Estructura orgénica

- Comunicacién

- Informitica (sistemas de informacién)

D) Coordinacidn de acciones del grupo de personas que dirigen la entidad.

3.2.4.5 INNGVACION

A) Medida en que promueve y acepta la direccidn la actividad de innovacibn
B} Presentaciones de innovacidn a productes, precedimicntes, controles, etc.
C) Existencia de un contrel sobre presentaciones de inncvaciones

) Auditoria interna como urc de los innovadores en la entidad:



Apoyo de la direccidn
~ Funcionamiento
- Grado de eficiencia y eficacia

- Infiluencia en las decisiones de la direccibn.

3.2.5 CONTROL

3.2.5.1 TNFORMATICA (SISTEMAS DL INICRMACION)
A) Grade de eficiencia de la informitica
B) Hedida en que cubre las necesidades de la entidad

C) Fluidez de la informacién (en forma descendente y ascendente)

D) Forma en que se manifjesta y fluye la informaciin interdepartamental

E) Grado de cumplimiento de los requisites de la informaeidn:
~ Relevancia

- Confiabilidad

~ Oportunidad

~ Intelegibilidad

F) Actualizacidn de los sistemas de informacidn (informitica).

3.2.5.2 HNORMAS DE ACTUACIOH

A) Control basado en normas objetivas, precisas y apropiadas

B) Normas de actuacibn especificadas claramente y por escrito

C) Evaluacién y actualizacidn de las normas de actuacion

D) Procedimiento pura establecer, modificar o cancelar las normas

E)} Periodicidad de evaluacidn de las normas



F) Inclusidn de los siguientes principios de control interno em las rormas de
P!

actuacibn:

DPelimitacidn clara de la respensabilidad del personal

1

Separacidn adecuada de las funciones incompatibles (iniciaecidn, revisidn, -
autorizacibn, registro y custodia)
- Pruebas continuas de autoverificaciém y verificaciones periddicas y sorpresi

vas

Rotaeidn de puestos

Fianzas para el personal que maneja ¥ contrela recurses financieros y wate--

riales

Documentacién prenumerada

~ Creacidn de fondos fijos de caja

Depdsites inmediates e intactos

Cantidad reducida de cuentas bancarias

Uso de equipos mecfinices y/o electrdnicos con dispositivos de prueba.

3,2.5.3 MEDICION DE RESULTADOS

A) Comparacidn de los resultados con los planes establecidos

B) Eficacia de los controles para detectar desviaciones al menor costo posible
C) Medida en que los controles est@n encaminados a rectificar las desviaciopes
D) Establecimiento de controles con caracteristicas de retroalimentacitn

E} Informacidn a los niveles jerSrquicos supericres sobre las desviacicnes - -

importantes.
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3.2.5.4 MEDIDAS CORRECTIVAS

A) Decisifn e Implantacitn de medidas correctivas
B) Procedimiento utilizado para la correccidn

¢) Oportunidad

D) Persopal que ejecuta las medidas correctivas

E) Seguimiento de las medidas adoptadas
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CAPITULO 4 DIAGNOSTICO
4.1 DEFINICION

Es el produeto final del trabajo realizade por el auditor administrativo donde
se¢ plasman las deficiencias encontradas en la revisidn, asi como las recemenda
ciones tendentes a establecer o incrementar la eficiencia de la administracidn

de ia entidad.

4.2 OBJETIVOS

El diagnbstico debe cumplir con los siguientes objetivos:

~ Mostrar objetivamente el grado de eficiencia o ineficiencia de la administra
cidn

~ Mencionar los hallazgos, asi como sus causas y efectos

- Presentar las sugerencias convenientes para eliminer y corregir las defi- -~
ciencias y los beneficios de su implementacibn

- Servir de base al programa de trabajo para la fmplementacién de las recomen-
daciones sugeridas por el auditor, para incrementar la eficiencia de la admi

nistracibn de la entidad.

4,3 RESPONSABILIDAD DEL AUDITOR

En principio, la responsabilidad del auciter administrativc comsiste en infor=-

mar a la administracién de la entidad las deficiencias encontradas, sugiriendo
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las recomendacicnes que considera convenientes, al travBs de alternativas.

La implementacién de lag recomendaciones pava corregir lac deficifencias, queda
fuera del alcance deé la auditoria administrativa, incluso en 1los casos en que

se hayan propuestec reccmendaciones especificas.

La implementacidn de recomendaciones es responsabilidad directa de la adminis-
tracidn de la entidad, la que podrd recurrir a consulteres externcs para ese -

objetivo.

Sin embargo, la administracién de la entidad puede solicitar al auditor su in-

tervencién para la implementacidn de las sugerencias.

4.4 CARACTERISTICAS

Frecuentemente el diagnéstico es lo inico que ccnoce la administracién de la -

entidad, del trabajo realizade por el auditcr,

Por lo anterior, es necesaric que se observen los requisitos minimos de cali--
dad de la informacifén mencionados en el punto 2.3.3.2 Caracteristicas del Diag
nbstico, que en resumen son:

- Relevancia

- Confiabilidad(precisién, exactitud y completividad)

- Oportunidad

- Intelegibilidad

Respecto a la oportunidad, cabe seflalar que cuands las circunstancias lo ameri
ten debe emitirse un diagnBstico preliminar, con objete de que la administra--

cibn conozca algin hecho que requiera atencifn inmediata.
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Este diognbéstico debe mencionar que su contenido es tentative y que evaluacio-
nes posteriores en la entidad en su conjunto, podrian modificer o sustituir -

las recomendaciones presentadas.

4.5 ESTRUCTURA

El diagndstico debe temer una estructura adecuada, de tal manera que Sea acce-
sible y de ficil asimilacibn; a continuacidn se propone una estructura para gu
elaboracidn, la cual estd jerarquizada del resumen al detalle (de lo general a
Jo particular):
A) Introduccién

B

~

Gréaficas de evaludcién

C

-~

Resumen de hallazgos y sugerencias relevantes

D

Hallazgos y sugerencias

E} Anexos (Apéndices)

A) Introduccién

Se integra de los siguientes elementos, los cuales tienen por cbietivo propor-
cionar informacidén del trabajo realizado:

= Indice general. Permite al lector localizar rdpidamente la secciln que desea
~ Unidad revisada. Gerencia, departamento, ete. en dohde se realizd la audito-

ria

Objetivos. FropOsito de la revisian

E

Periodo. Corresponde al lapso revisado
~ Alcance. Profundidad en la aplicacidn de las pruebas de auditoria y de las -

investigaciones efectuadas, cuantificdndolas en poercentajes (cuando sea posi



113

ble)

- Técnicas. Especificacién de lag técnicas utilizadas en la obtencifrn de la i&r
formacidn

~ Duracibn. Tiempo en el que se desarrolld lz revisidn

- Pergonas entravistadas, Relacidn de lac perscnas con quien fue comentado el

diagnéstico.

B) Gréficas de evaluacibn
El objetivo de las grificas es mostrar a la administracién de la entidad en for
ma clara, rdpida y preciza el grado de eficiencia o ineficiencia en las funcio-

nes, etapas del proceso administrativeo y aspectos del primer nivel.

El diagnéstico podria incluir graficas por:
- El proceso administrative de cada funcitn
- Etapa del proceso administrative

« Aspectos de primer nivel

Las grdficas relativas a los aspectos de primer nivel, se formulan a solieitud
de la administracifn, ya que suman 24 aspectes {ver cuadro en la plgina 14 de

este estudio).

Los principales beneficios que proporcionan las grdificas som:

~ Perm{te hacer comparaclones entre las diferentes funciones, etapas del proce
so administrative y aspectes de primer nivel

~ Sirve de base para toma de decisiones, en virtud de que permite establecer -
prioridades

- Muestra en forma r8pida y accesible en ddnde la administracibr es ineficien-

te o eficiente y en qué grado.
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Enseguida ce muestran los tipos de gridficas gue deben elaborarse en cada ¢aso,
tomande los datcs del ejemplo del mdtode de evaluacidn propuesto (pdgina 89 -

de este estudic).

GRAFICA DE EVALUACION

Proceso Administrativo

EVY A LU ACTION

DEFICIENTE SoCULAR REGULAR e EFICIENTE
ETAPAS % 15 2% 39 u? 50‘ 651 79 8? 90’ 10%4‘
Planeacibn
Organizacibn
Integracitn
Direccidn

Control




GRAFICA DE EVALUACION

ETAPA DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

Planeaecidn
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EV AL UACTIO

N

REGULAR REGULAR '
DEFICIENTE INFERTOR REGULAR SUPERIOR EFICIENTE
ASPECTOS PRIMER NIVEL ¢ 10 20 30 40 50 60 70 80 S0 100
| A 1 I bt 1 : 1

Objetivos

Politicas

Procedimientos

Pregramas

Presupuestos




GRAFICA DE EVALUACICN

ASPECTO PRIMER NIVEL Objetivos

EV AL UACTI ON

preretents SoOUtAR rnouiar RoUR ppreree
ASPLCTOS SEGUNDO NIVEL ¢ 10 20 30 4o S0 60 70 g0 90 100
| U SN SRS TSNP AU G S I
Definicisn
Estructuracién
Compatibilidad
Revisidn
Comunicacidn
Procedimiento
Periodo

Claridad
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() Resumen de hallazges y nugerenclas relevantes
Esta parte se compone de los hallazgos més importantes determinados en la revi
sibn., El objetivo de esto es tencr en primero ipstanciz log problenas de mayor

relevancia, que deban ser atendides urgenteémente en la primera oportunidad.

El resumen ayuda a formar en el lecter una idea general de la situacidn en que
se encuentra la unidad administrativa revisada. Por otro lade, es (itil para -

los ejecutiveos que requieren informacifn concreta y coneisa,

Es recomendable que estos hallazgos y sugerencias tengan una referencia a la -

seccibn del diagndstico, dopde se encuentra el detalle.

D) Hallazgos v sugerencias

Esta parte del diapnbstico se integra por los hallazgos determinados en el --
transcurso de la revisidn, asi como la correspondiente sugerencia encaminada a
mejorar el proceso administrativo ce la entidad,

a) Estructura de los hallazgos y sugerenciag

Con objeto de que queden plasmados debidamente los hallazgos y sugevencias en

el diagnbstico, es necesario que contengan lcs sigulentes elementcsa:

Hallazgo

- Deficiencia, Es el hecho o problema que no permite que la operacifr., procedi
miento, politica, etc. se realice con la adecuada eficiencia

- Causa. Es el origen de la deficiencia

- Efecto. Es la repercusifn o consecuencia que estd originande la deficieneia,
Siempre gque sea posible debe cuantificarse,

Sugerencia

~ Peccmendacifn. Solucién que el auditor considera adecvada para Incrementar la
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eficiencia del proceso administrative de la entidad.
- Beneficio. Ventaja o utilidad derivada de la sugerencia propuesta, cuantifi

cidndose siempre que sea posilble,

b) Ordenamiernto de los hallazgos y sugerencias
Los hallazgos y sugerencias deben tener un erden y una secuencia légica, de -

tal forma que sean accesibles y de fdcil asimilacidn.

Secuencia propuesta

ELste crdenamiento tiene la misma secuencia que se sigue en la ponderacitn de -

las etapas y los aspectos del proceso administrativo, ccmo puede apreciarse en

la pdgina 90 de este estudio.

- Separar los hallazgos y sugerencias por cada funcibn (mercadotecnia, compras,
finanzas, etc.)

- En cada funcifn ordenarlas de acuerdo al proceso administrativo

- Las correspondientes a cada etapa del proceso administrative ordenarlas por

aspecto

- En cada aspecto clasificurlas por orden de iImportancia,

E) Anexos (Apéndices)
Los anexos del diagnbstico son aquellos documentos que sirven al auditor para

dar mayor claridad y ampliar la informacién del diagndstico,

Los anexos mas cohunes 8son
- Gréficas

- Formas

- Flujogramas

- Cuadres detallades, ete.
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Es conveniente colocarlos al final del diagndstico de manera que complemente -

su comprensidn.

4.6 PRESENTACION DEL DIAGNOSTICO

Es importante que el diagndstico sea comentado con la adiministracitn de la en-
tidad y con las personas involucradas, en virtud de que esto permite corrobo--

rar las deficiencias determinadas por el auditer.

Lo anterior tiene las siguientes ventajas:

- Asepurarse que las sugerencias son claramernte entendidas

- Ezcuchar los comentarios de las personas involucradas, corrcborande cen elle
que algCn punto o concepto importante no fue excluido

- Modificar o cambiar la forma de exponer los hallazgos y sugerencias cuando -
el enfoque original no sea el adecuado, siempre y cuando el auditor esté de

acuerdo con dichos cambios.

Una vez comentado el diagnbéstico, finicamente faltaria efectuar las modificacio
nes pertinentes y emitir el informe definitivo, con lo cual quedaria concluide

el trabajo del auditor administrativo.
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CONCLUSIONES

1. La auditoria administrativa se define como el examen integral de la entidad,

por medio del andlisis y evaluacifn del proceso administrativo,

2. Les objetivos que tiene establecidos sen:
a) Determinar las ceficiencias e irregularidades al través del anflisis de
objetivos, planes, politicas, programas, procedimientos, etc.

b

~—

Evaluar los resultados comparfndeles contra los planes y eobjetivos esta-

blecidos

~

¢} Proporer las alternativas de sclucibn para una mejor administracibn

[=%
~—

Premover y lograr una mayor eficiencia en la administracién,

3. La importancia de esta auditeria estriba en que ayuda a la aéministracién -

a mejorar resultados y cumplir con los chjetivos de la entidad.

=

Las normas de auditeria administrativa son los requisites minimos que debe
reunir el auditcr respgecto a su personalidad, al trabajo que desarrolla y a

la informacidn que rinde como resultado.
5. Lac tfenicas <o la auditeria administraviva se derinen como los métedos - -
pricticos de investigacifnm, que el auditor utiliza para obtener la informa-

cién y comprobacién necesaria y peder emitir ura opinién profesional.

[~13

Las ctapas de trabajo se conceptlian come la secuencia er la cual el auditor
administrative desarrolla sus actividades. Estas son:

a) Familiarizacién (informacién preliminar y visita 2 las instalaciones)



b} Planeacisn
¢) Recepilacién de la infermacién

d) Andlisis y evaluacién,

-3

Al desarrollar su irabajo el auditor debe considerar las etapas del proceso

administrative, como base del andlisis y evaluacidn de la entidad.

8. El diagnbstico representa el producto fimal de) tralajo realizado por el ~
auditor administrativo, en &1 se muestra objetivamente el grado de eficien
cia o ineficiencia de la administraci6r de la entidad, asi como las defi--

ciencias, causas, efectos y posibles alternativas de solucibn,

9. Considerando la importancia gue tiene el diapnéstico es necesario que &ste
se estructure adecuadamente y obgerve los siguientes requisitos de calidad
de la informaci®n:

a) Relevancia
b) Confiabilidad (precisién, exactitud y completividad)
c) Oportunidad
d) Intelegibilidad
10. Es importante que el diagndstico sea comentado con la admjnistracién de ia

entidad y con las personas involucradas, cen el fin de cbtener una mayor -

objetividad.

Una vez efectuadas las modificaciones pertinentes, el trabajo del auditor de-

be concluir con la emisifn del diagndstico.
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