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INTRODUCCION

El presente trabajo esta dedicado al estudio de los diversas enfoques
de la auditoria administrativa aplicados a la pequefia y mediana empresa, las
cuales representan un campa potencial de fuerza de lrabajo para la
pablacion mexicana, reflejando en su conjunto productividad para el pais.

La investigacion esta dirigida a mostrar la gama existente de autores
que abordan el tema de fa audiloria administrativa y su metodologia
propuesta. Siendo la pequefa y la mediana empresa ta base para el
desarrollo econdrnmico del pals. se considera por demas importante que
estas empresas conozcan todo Io que la auditeria administrativa les puede
ofrecer y su forma de aplicacion en las orgarizaciongs y por lo tato lograr
su integro crecimiento.

Esta investigacion se integra de la siguiente manera:

CAPITULO | LA EMPRESA MEXICANA .- En este capitulo se hahla de
fos antecedentes de la empresa y su desarrolio a través del paso del iempo.
No se padria dejar de mencionar su definicidn y el analisis de tados y cada
uno de los elementos qus la integran.

CAPITULO .  APQOYO QUE OFRECEN LAS DIFERENTES
DEPENDENCIAS GUBERNAMENTALES A LA MICRO, PEQUENA Y
MEDIANA INDUSTRIA - Aqui se aborda el tema de los apoyos que son
otorgados a las empresas micto, pequeia y mediana. Se menciona también
cuales son las diferentes dependencias que otargan dichos apoyes.

CAPITULO Ili. LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA COMO TECNICA
AUXILIAR EN LA MICRO, PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA - En este
capitulo tratamos acerca de los antecedentes de la auditoria administrativa
en México. Se describen los anfoques de la auditoria administrativa segun
diversos autores. Se mencionan los diferentes tipos de auditorias, asi como
sus diferentes, propositos, fines, asi como su alcance y sus limitaciones.



CAPITULO IV DESARROLLO DE LA METODOLOGIA PROPUESTA.-
Dentro de este capitulo se analiza con detalle todos y cada uno de los pasos
que nos va marcando la metodologia que se propone.

CAPITULO V.- RECURSQS HUMANOS.- Se muestra de manera muy clara
una guia para el pequeno y mediano empresario en el area de recursos
humanos.

CONCLUSION

NOTAS

BIBLIOGRAFIA



CAPITULO |

LA EMPRESA EN MEXICO



En este primer capitulo, se analiza brevemente los antecedentes de la
empresa mexicana, como se han venido desarroliando con el paso del tiempo,
desde el surgimiento como empresa familiar y posteriormente su etapa de

industrializacion con ia aparicién del ferrocarril, etc.

También se aborda el tema del desarroflo econdmico de México después

de la guerra de independencia y durante el Poririato.



1.1, ANTECEDENTES DE LA EMPRESA MEXICANA.

Algunos autores han consideradc que la famiha es la primera
organizacion que existidé, aun cuando no hayan planeadc una organizacion

formal entre ellos mismos.

Habiar de la micro y la pequefia empresa en la historia mexicana, es
nabiar de la industrializacion de! pais, ya que estas empresas constituyeron el

inicic de una etapa de desarroilo que dio las bases para su crecimiento.

El desarrollo de la empresa en México en el aspecto industrial se da con
{a aparicion del ferrocarril y su introduccion a traves Je la inversidn extranjera,
se habren nusvos mercados y Se genera un intercambio acelerado de pienes y

servicios en ia economia mexicana.

Esta aceleracion en la economia mexicana trajo conio consecuencia un
fendmeno de explotacion del trabajador tante en el campo como en 1a industna

que poco a pocn dio origen a la revolucion mexicana.

Por una parte, las clases trabajadoras, los habitantes del campo, indios y
mestizos, vivian bajo un sistema de peonaje en ranchos y haciendas, por otro
lado; los obreros de fabricas v minas estaban sujetos a miserables salarios y

trabajos agotados.



La llegada de capitales extranjeros trajo la explotacion de nuestras
riquezas naturales y como resultado el crecimiento y modernizacion en varias

ciudades del pais.

1.1.1. Desarrollo Econdmico de México Después de la Guerrea de

Independencia.

l.a economia mexicana se desarrollaba con lentitud, los campesinos, los
obreros de minas y de las manufacturas y sobre todo los indigenas, seguian

bajo el régimen del peonaje y tienda des raya

La independencia contribuyd al crecimiento del coinercio exterior a través
de la anulacion de una serie de restricciones comerciales, reduccion de
aranceles y otras medidas que impulsaron ei comercio exierior. En 1826, el
Congreso aprob6 un decreto el cual permitio el establecimiento de relaciones
comerciales en hase a los principios de reciprocidad Posteriormente, se
firmaron algunos cenvenios comerciales con Inglateira, Francia y los Paises
Bajos asi como con Dinamarca. En el afo de 1832, se ralifican los acuerdos de
desarrollo del comercio con Norteameérica y con potencias Furopeas los cuales

no fueron muy satisfactorios para México.

Con la penetracién del capital norteaméricano, francés y alemén y con la
fuerte competencia con las mercancias mas baratas y de mejor calidad, se

frenaba el desarrolio econémico de México.



Surge entonces en 1831, el Banco de Crédito con el propésito de
financiar a la industria nacional, subsidiando la creacidn de industrias
fabricantes de lelas de algoddn y lana, papel y fundidoras, se compraba en el
extranjero maquinara, ganado de raza y se contrataba personal calificado, sin
embargo el intento de industrializacién no tuvo éxito debido a la mala estructura

econdmica del pais

! nivel de desarrollo de la industria mexicana en el segundo tercio det
siglo XIX sequia siando bajo. Su principal rama era la mineria y en primer lugar
la explotacion de metales preciosos, en la industria de ia transformacion 1a rama

principal era del algodon.

En el afio de 1846, existian en México 59 fabricas de hilados y tejidos,
asi como un sinimero de manufacturas y pequedos talleres de tipo artesanal.

En 18586, sélo en {a ciudad de México existian 46 fabricas de hilados y tejidos.

Aun asi, con los avances logrados, la industria mexicana se encontraba
bastante rezagada en comparacion con los paises desarrollados de

Norteamérica y Europa.
1.1.2, Desarrollo Economico de México Durante el Porfiriato.
Durante el tiempo de la reforma las pugnas principales fuercn el

desarrollo de la industria para alcanzar la autonomia econdmica y politica para

impulsar los beneficios hacia las mayorias.



Surge el porfiriato que se caracteriza por la entrada al pais de capitales
extranjeros para subsanar la economia, beneficiandose 610 los extranjeros que

invirtieron en la industria.

Los artesanos y pequefios industriales fuera de la politica proteccionista
y crediticia del porfiriato con lo cual sélo se logro el estancamiento del
crecimiento industrial. Esta politica de privilegio fue lo que condujo al
estancamiento economico del pais y el descontento del pueblo lo cual llevd a la

lucha armada.

Bajo esta dictadura porfirista el pais se reorganizo bajo un régimen
semejante al de la época colonial por tantas privaciones y sobre todo en un
proveedor de malerias primas para las industrias extranjeras, principaimente Jde
Fréncia, Alemania, Inglaterra y Estados Unidos, de igual manera se convirué en
ronsumidor de productos manufacturacos de otros paises como consecuencia

de la escaza industrializacion de Méxica.

El avance industrial del pais se caracterizd por el predominio de [a
produccidn minara, se inicid el desarrotlo de !a industria matalurgica, surgiendo
fébricas de fundicion de cobre, plata y plomo, y la industria de a transformacion
estaha integraga principalmente por empresas textiles las cuales hacia el afio

de 1910 eran ya 150 en México

f



El crecimiento economico en esta época estaba determinado no soélo por
el atrasa del pais sino también por la afluencia del capital extranjero hacia todas

las ramas de la economia nacional.

1.2. EMPRESA

Una vez que hemos abordado el tema referante a los antecedentes de la
empresa, se hace necesario definitla de manera clara y concisa, describiendo

todos los elementos que la integran

Definicidon

La palabra empresa proviene del vocablo emprender, es decir iniciar

algo.

EMPRESA. Es la entidad integrada por el capital y el trabajo, como
factores de produccion y dedicados a actividades industriales, mercantiles o de

prestacion de servicios con fines lucrativos o no Jucrativos.(1)

Entidad econdmica-social en la cual se conjugan los recursas, humanos.
maleriales y técnicos que mediante |a administracion se canalizan a la
consecucion de los objetivos para la cual fue creada. Los objetivos se refieren al
beneficio de las paries interesadas como son: el inversionista, el personal, el

publico y el estado.(2)



Es la unidad econdmico-social en la que el capital, el trabajo y la administracion
se coordinan para lograr una produccion 0 servicio que responda a los

requerimientos del medio social en que actia.(3)

Empresa, es toda aquella organizacion formada por personas, cuyas
acciones estdn armoniosamente coordinadas y aplicadas a materiales,
herramientas y maquinaria, dinero o cualquier otro factor, con el propdsito de

lograr un objetivo previainente definido.(4)

Con las definiciones anteriores podemos concluir que:

EMPRESA. Es una entidad economica-social en la que conjugan los
recursos lécnicos, humanos y materiales que mediante |z aplicacidon de la
administracion se canalizan a la consecucion de los obietivos para los cuales

fue creada.
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1.3. CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS.

1.3.1 Actividad o Giro.

De acuerdo a la actividad o giro las empresas pueden clasificarse de la

siguiente manera:

1.3.1.1 Industriales.- Aquellas cuyva orincipal actividad es la produccion de
bienes mediante la transformacion y/o extraccion de materias primas. Estas a su

vez se clasifican en:

1.3.1.1.1.  De recursos renovables.- Son aquellas cuyas aclividades se
encaminan a hacer producir a la naturaleza, es decir, el hombre aprovecha las
transformacionas binldgicas de la vida animal y vegetal, asi como la actuacion
de los elementos naturales; dentro de este tipo de industrias tenemos las

siguientes. de explotacion agricola, ganadera y pesquera,

1.3.1.1.2,  De recursos no renovables.- Su actividad fundamental trae con
sigo la extincion de recursos naturales, sin que sea posible renovarlas o
reintegrarlas, pues su agotamiento es incontenible. Ejemplos: la mineria y los

pozos petroleros,

10



1.3.1.1.3.  De transformacion.- Se dedican a adquirir materias primas para
someterlas a un proceso de transformacion o manufactura que al final obtendra
un producto con caracterlsticas y naturaleza diferentes a los adquiridos

originaimente.

1.3.1.14.  Agropecuarias.- Su funcion es la explotacion de la agricultura, la

ganaderia y {a silvicultura.

1.3.1.2. Comerciales.- Son intermediarios entre €l productor y el consumidor.
Su principal funcién es la compra-venta de productos terminados, a su vez se

clasifican en:

1.3.14.21,  Mayoristas.- Son aquellas que realizan venias a gran escala

olras empresas.

1.3.1.22.  Minoristas.- Son agquellas que realizan sus ventas a! menudeo al

consumidor directo.
1.3.1.23. Comisionistas.- Se dedican a vender mercancias que los

productores les dan a consignacion percihiendo por ello una ganancia o

comision.

11



1.3.1.3. De servicios.- Son aquellas en las que con el esfuerzo del hombre
praducen un servicio para la mayor parte de una colectividad en determinada
regidn sin que el producto objeto del servicio tenga naturaleza carporea. Dentro

de este tipo de empresas se encuentran:

1.3.1.3.1.  Sin concesidn.- Son aquellas que no requieren mas que en
algunos casos licencia de funcionamiento de parte de las autoridades para
operar, por ejemplo. escuelas, empresas de espectaculos, centros deportivos,

hoteles, etc.

1.3.1.3.2,  Concesionadas por el Estado.- Son aquellas cuya indole es de
caracter financiero: por ejemplo, las instituciones bancarias de todo tipo,
compaiiias de seguros, afianzadoras, bolsa de valores, etc.

1.3.2. Origen del Capital.

Esta clasificacion se da dependiendo del origen de las aportaciones de

capital que se hagan a dichas empresas. Estas se dividen en;
1.3.2.1. Publicas.- Son aqguellas empresas cuyo capital pertenece al estado y

generalmente, su finalidad es satisfacer necesidades de caracter social. Estas a

su vez se clasifican en:

12



1.3.21.1.  Centralizadas.- Son aquellas cuyo 100% del capital es del estado

y dependen del Poder Ejecutivo.

1.3.2.1.2,  Sociales.- Su capital es de origen social, por ejemplo las

cooperativas.

1.3.2.1.3.  Descentralizadas.- Con capital estatal, pero su patrimono y su

administracion son auténomas con respeclo al Poder Ejecutivo.

1.3.2,.1.4. Estatales.- Son aquellas cuyo capital es mayontariamente

gubernamental.

1.3.2.2, Privadas.- Son aquelflas en las que el capital proviene de los
particuiares y su finalidad es netamente lucrativa. A su vez, estas son
nacionales cuando el capital es de origen interno y transnacionales cuando el
capital en su mayoria es de origen extranjero y las utilidades por lo tanto se

transladan a sus paises de origen.

1.3.3. Magnitud de la Empresa.

Los criterios mas usuales para determinar si una empresa es grande,

pequena o imediana son:



1.3.3.1. Financiero.- E| tamaiic de la empresa se determina en base al

monto del capital y a su capacidad financiera.

1.3.3.2, Personal ocupado,- Esle criterio establece que una empresa es
pequeia cuando en ella laboran menos de 250 trabajadores, mediana cuando
sont de 250 2 1000 trabajedores y grande cuando son mas de 1000

trabajadores.

$.3.3.3. Ventas.- E! tamario de la empresa se establece de acuerdo al

monto de sus ventas

1.3.3.4. Otras.

NOTA:

Nacional Financiera emite una circular con fecha del 1° de junio de 1993,

en la cual da a conocer la mas reciente clasificacion de 1as empresas en cuando

a su tamano. A continuacion se anexa los datos de dicha circutar.(4a).

Estrato de empresas.-

Se modifican los montos de fas ventas anuales que se utilizan para determinar

ol tamanio de las empresas, conforme a lo siguiente:
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Tamarfio de empresa
Micro

Pequeiia

Mediana

Grande

Ventas anuales

Hasta N$2800 mil.
Hasta N$ 9 millones
Hasta N$20 millones
Mas de N$20 millones

15

No. de empleados
Hasta 15

Hasta 100

Hasta 250

Mas de 250



IMPORTANCIA SOCIQECONGCMICA

DE LA

PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA
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1.4. IMPORTANCIA SOCIOECONOMICA DE LA PEQUENA Y MEDIANA
EMPRESA.

Si se tama en cuenta que la empresa es el mayor captadar de mano de
abra, resulta por demas interesante mencionar la importancia de la misma en el

contexto sociecenamico y su impacto en el pais.

A continuacidn se mencionardn algunos datos que muestran la
trascendencia sociecondmica de las empresas y que son por demas
sobresalientes en la estructura industrial de ios paises desarroliados, camo por

empla: Japdn, Estados Unidas, Aiemania e ltalia entre otras,

A nivel nacional resulta importante por que refleja el desarrallo
econdmico del pais, el cual estad en funcion de su produccion La participacion

de estas empresas se ve a través de.

a) Creacion de mejores condiciones de trabaje.

b) incremento de la prodiccion por hombre-empleado.

c) Mejoramiento de la caiidad de los productns nacionales.
d) Disminucion de costos y eliminacion de gastos..

e) Promueve la participacion de especialistas Etc..

17



La pequefia y la mediana empresa surgieron teniendo como fuente
creadora las necesidades primarias del hombre, como el {alilado de piedra,
metales y la manufactura de prendas y ornamentos, siendo asi como se

constituyeron las fuentes de abastecimiento de articulos para el consumo.

En nuestro pals al rededor del aito de 1910 surgieron las fundidoras de
tierro y acero de Monterrey, anteriormente ya existia la industria textil, alimentos

muebles de madera y productos quimicos.

Después de la Revolucion Mexicana, crece el mercado interno
desarrollandose permanentements la pequena y {a mediana industria. Para el
afio de 1930 la pequena y la mediana industria presentaba el 12% det total de la
industria de transformacion, el 86% eran lalleres y artesanias, es de esta
manara como los talleres artesanales poco a poco van transformandoss en

pequefias y medianas empresas convirtiendose en el centro del sistema

econdmicn de nuestro pais.

Un aspecto por demas importante de considerar es que, historicamente la
pequefia empresa ha sido una de las mejores alternativas, constituyendo una
gran oportunidad para que los grupos en desventaja economica hayan podido
iniciarse y consalidarse por méritos propios, ademas de ofrecer una opcion

basica para continuar con la expansion economica del pals,
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En la peqeila y mediana industria es donde con frecusncia se generan
nuevos praductos, nuevas ideas, nuevas técnicas y nuevas farmas de hacer las

cosas.

La pequefia y la mediana empresa tienen su imporancia social al
inéorporar fuerza de trabajo al sector productivo, contribuye por un ado a elevar
a un rango social distinto a este sector de empleados, por otro lado contribuye a
formar y capacitar ta mano de obra. La empresa es la mayor captadara de mano
de obra siendo una gran generadora de empleos elevando el nivel social del
sector obrero debido a la capacidad de coinpra que les proporciona a través de

los salarias y los bienss que pueden adquirir con ellos.

Al jnicio de los 90's, las organizaciones continian con muchas

deficiencias, carencias y limitaciones y un desarrollo desigual.

En 1891, Nacional Financiera aumenta sus apoyos para las micros,
péqueﬁas y medianas empresas con las cuales se pretende reducir las
deficiencias existentes en las mismas, proporcionando los recursos necesarios
de manera que sea faclible su acceso con los elementos y herramientas

insdispensables para su modernizacién y desarrollo.

Los apoyos mencionados en el parrafo anterior se mencionan con mayor
amplitud en el capitulo i1,
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15. ELEMENTOS DE LA EMPRESA.

La empresa debe ser considerada como algo mas que una entidad
administrativa, sino también como un corjunto de elementas humanos, técnicos

y materiales que a continuacion seran definidos:

1.5.1. Materiales.- Se refiere a cosas tangibles como 18 maquinaria, equipo,
terrenos. edificios, instalaciones y materias primas entre otros. Algunos son
consumidos rapida y completamente duranle el proceso de produccion, otros
son de uso duradero. La empresa compra, arriends o vende todes estos

recursos.

1562, Humanas.- El elemento humano, considerado como el mas importante
dentro de la empresa, comprende a todo &l personal; directivos, empleados y
cbreros. Este elemento al igual que el anterior, siempre esla presente en toda

decision administrativa.

1.5.3. Técnicos.- El rendimienta de los elemerntos materiales y humanos son
una funcion del modo en el que se utilizan, recursos similares para fines
familiares. La diferencia basica radica en la manera de generar y utitizar mejor

los elementos tanto humanos como materiates.



CAPITULO il

APOYO QUE OFRECEN LAS DIFERENTES

DEPENDECIAS GUBERNAMENTALES A LA MICRO,

PEQUENA Y MEDIANA INDUSTRIA
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21 PROGRAMA PARA LA MODERNIZACION DE LA MICRO, PEQUENA
Y MEDIANA EMPRESA

La pegquena y la mediana empresa son de vital importancia para el
desarrollo economico de México. Desde 1991 se han disefado programas, los
cuales han sido establecidos, estudiadcs y desarrollados, dentro de estas
empresas y para estas empresas con el propésite de otorgarles, apoyos,

capacitacion, financiamiento, etc., para su mejor desarrollo.

Se debe tomar en cuenta que no todas las empresas conocen este tipo
de informacién, debido a que no tienen una estructura formal sobre su
constitucién y organizacién, siendo por demds importante hacer de su

conacimiento dicha informacion.(5)

Existen diferentes dependencias gubernamentales que se han agrupado
para apoyar la modernizacidn y el desarrolio de la micro, pequena y mediana

industria, entre las que podemos mencionar las siguientes:

2.1.1. Secretaria de Hacienda y Crédito Publico

a) Capacitacion a grupos a traves de los talleres fiscales.

b) Orientacion y asesoria sobre comercio exterior.

c) Facilidades administrativas a los contribuyentes a través del
Régimen de Tributacién Simplificada.

d) Orientacion clara y sencilla sobre obligaciones fiscales.



2.1.2, Secretaria de Desarrollo Urbano y Ecologia:

a) Facilidades para la construccion de microindustrias como
persanas morales, mediante la figura juridica de Sociedad Limitada

Microindustrial.

b) Informacién y a&sesoria para conslituir agrupaciones de

microindustrias.

c) Simplificacion vy reduccion del tiempo de tramite para la

autorizacion de uso y funcionamiento de instalaciones de gas LP.
d) Eliminacion del trdmite de autorizacion para proyectos de
instalaciones de gas en base & la responsiva de un técnico

autorizadc

e) Reduccion del 50% en el pago de derechos por registro ge

marcas y patentes
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213, LANFI

a) Reduccion en los precios de los servicios en las areas de envase,
embalaje, alimentos, biotecnologia, quimica instrumental y disefio asi como en
la realizacion de diagnostico y fortalecimiento tecnolagico.
2.1.4. Secretaria de Programacion y Presupuesto.
21.5. Scretaria de Educacion Publica.

Z.1.6. Secretaria de Comercic y Fomento Industrial,

a) Oportunidad para los estudiantes de prestar su selvicio social

ubligatorio en la microindustria.

2.1.7. Instituto Mexicano del Seguro Social.

a) Facilidades para incorporarse al programa de regularizacion

votuntaria de {a afiliacion.

No determina obligaciones retroactivas ni tampoco finca cargos
moratorios. Instituto Nacional de Fondo de Ahorro para la Vivienda de los

Trabajadores.
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b)  Ampliacién de cinco dias a la fecha limite del pago mensual de

cuotas.

2.1.8, Nacional Financiera,

a) Su objetivo es allegar recursos a las unidades de produccion de

caracter familiar en condiciones favorables.

Proporciona asistencia integrai a través de los fondos estalales de

fomento

2.1.9. Camara Nacional de la Indusiria de fa Transformacion.

a) Durante dos aflos no cobra cuotas a las microindustrias de nueva

creacion inscritas en el padrdn Nacicnal de la Microindustiia

Cuenta con una ventaniffa de atencidn cuya funcidn consiste en
gestionar a los interesados can domicilios en el Distrito Federal, ia obtencidn de

la cédula de microindustria.

Tras la necesidad de amptiar y reforzar una infraestructura para ayudar a
la modernizacidn empresarial y dada la apertura comercial que Meéxico ha
efectuado se hace imprescindible elevar los niveles de eficiencia vy

praductividad en en lus negacios.



Frente a la nueva realidad de una economia de mercado y en el marco
establecido por el Gobierno Federal, Nacional Financiera ha definido una
estrategia para apoyar a la micro y la pequia industria como elementos bésicos
del sistema productiva nacional, siendo esto la respuesta que respalda la

modernizacion integral de las empresas en el nuevo contexto de globaiizacion.

La mayoria de la microindustrias debido al desconocimiento y/o a la
complgjidad de Ins trdmites para obtener un crédito, no se acercaban a las

instituciones bancarias.

Nacional Financiera consciente de fa situacidn ha disefado programas
de finariciamiento masivos que ademas de hacerlos atractivos para la banca.
iambién lo son los grandes compradores como &l IMSS, CIFRA, SORIAN,
FUTURAMA, efc, a fin de otorgar el apoyo necssario a los micro y pequenos
proveedores evitando su descapitalizacion al tener que esperar largos periodos

de tiempo para obtener e} pago de sus facturas.

Se hace necesario mencionar que Nacional Financiera pertenece a la
banca de segundo piso y opera a través de los intermediarios financieros como
son los bancos comerciales, las uniones de crédito, las entidades de fomento,

las empresas de factoraje y las arrendadoras financieras.
Los intermediarios financieras evailan ta solicitud y !a situacion crediticia
de la empresa a través de informacion contable y financiera y del programa de

utitizacion del préstamo.
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Nacional Financiera apoyandose en el estudio realizado por el
intermediario financiero simplifica al maximo el tramite para la obtencién de un
crédito.

2.2. PROGRAMA ESPECIAL FINANCIERO PARA IMPULSAR A LA
MICRO, PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA.

Hoy en dia se hace necesario dar un mayor enfasis al impuiso que &l
Gobierno de la Republica ha decidido dar a la micro, pequeiia y mediana
empresa para fomentar la creacion de empleos y asi promover una mayor
competitividad en toda la cadena productiva para poder aprovechar las
extraordinarias oporiunidades que nos ofrece el libre comercio a los mexicanos,

independientemente del tamario de las unidades preductivas.

"México tiene uno de fos programas de varguardia para ei apoyo y
desarrolio de la micro, pequena y mediana empresa a nivel internacional, que
incluye financiamiento y programas de yarantia, informacién, capacitacion y
asistencia técnica, fomento a jos esquemas asociativos, como o han sido, en
una extraordinaria experiencia, las uniones de credito y lo habran de hacer en
una segunda gran experiencia e} resto de las empresas integradoras, con
servicios profecionales como son. financiamiento, promocién de despachos de

servicios profesionales utilizados en la micro, pequefa y mediana empresa."



Nacional Financiera pone a disposicion de la planta productiva el
Programa Especial de tmpulso Financiero a la micro, pequefia y mediana

empresa, teniendo como puntos relevantes los siguientes:

2.21. Garantias

Para vencer Ias barreras para el acceso a los créditos de fas micro,

pequefas y medianas emprasas se establecid:

a) La generalizacion del sistema de garantia con fianza para operar
particularmente con los intermediarios no bancarios de Nacional Financiera
{Uniones de Crédilo, Arrendadores Financieros, entidades de fomento vy
empresas de factoraje) celebrando reuniones con estos intermediarios para que

se afilien a este asquema de garantias

b) Sistema semiautomatico de garantias masivas, mediante 1a negociacién
individual de Nafin y cada Banco de Primer Piso interesado pudiendo absorver
Nacionat Financiera hasta el 50% del riesgo que 12 banca comercial asuma en
la obtencion masiva de financiamiento de la micro, pequena y mediana

empresa.
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2.2.2. Reestructuracion Financiera,

2.2.2.1, Conversion del crédito quirografario al crédito de fomento

mediante el pacto de Nacional Financiera con los Bancos comerciales.

Para esta conversion, Nafin “fondeara” al banco en cuestion por periodos
transitorios de tiempo, con el mismo costo de los fondos de fomento, en tanto
que el intermediario efectuara los analisis riecesarics para poder determinar el

tipo de financiamienlo que deba olargarse o 1o a las empresas solicilantes.

De esta manera las ampresas que fengan wliidad y que estén
financiadas can créditas a corte plazo, seran atendidos con recursos de Nafin y
con plazos y formas de pago acordes a su capacidad de generacion de electivo
y clemas tomando en cuenta la capacidad de page ae la empresa y las garantias

que respaldan el crédito.

2.2.2.2. Reestructuracion de Pasivos,

Nacional Financiera flexibilizando sus reglas de operacion en apoyo a la
reastructuracion de pasivos buscara que esta reestructuracion esté
acompanada de una reestructuracion integral que eleve la productividad y

compefividad de las empresas.
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2.2.2.3. "Financiamiento a largo plazo para aportaciones accionarias

que fortalezcan la capitalizacion de las empresas.

Nacional Financiera financiara a largo plazo a través de la banca de
segundo piso las aportaciones de capital a personas fisicas o morales que
deseen fortalecer su estructura financiera y también para apoyar la

capitalizacion de micros y pequefas empresas.”

2.2.24, “Financiamiento a trabajadores y empleados de emprasas
industnales para aportaciones de capital en las empresas donde trabajan con
base en un cjercicio de opciones, logrando de esta manera motivar a
incrementar la productividad y perimanencia de los trabajadores al hacerlos

accionistas de las mismas empresas gue los emplean.”

30



CAPITULO 111

LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

COMO TECNICA AUXILIAREN LA

PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA.
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ANTECEDENTES DE LA AUDITORIA

ADMINISTRATIVA EN MEXICO,
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En este capitulo esbozaremos de manera breve los antecedentes de la
Auditoria Administrativa, definiciones y metodologias de diversos autores, asi

como los objetivos de la misma.

3.1, ANTECEDENTES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA EN
MEXICO,

Existen vanos estudios que se realizaron con el proposito de analizar
problemas cotidianos de planeacion, organizacion, recursos humanos,
techologia, etc., y con ello tratar de proporcionar soluciones a los mismos, para
to cual los estudiosos en la materia se valieron de la ciencia y la metodologia

dando las primeras orientaciones técnicas hacia la Auditoria Administrativa.

A continuacion se describer los estudios realizados en Méxicn al

respecto.

En ia aclualidad los organisrics sean de orden sacial o econdmico
requieren de un tipo de auditoria mas amplia que abarque tados los recursos de
la empresa tanto humanas, como {écnicos y materiales, una auditoria que vaya
mas alla de los estados contables o financieros. Es asi como surge la inquietud
de contar con otras técnicas que hos auxilien en (a revision y evaluacion de uha
fnanera sistematica e integral, la calidad individual o colectiva de los
responsables de area, la calidad en los procesos de operacion del organismo y
poder determinar los problemas administralivos de éste, las causas y las

posibles soluciones.
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En México, ta aplicacion de (a Auditoria Administrativa se dio en
empresas transnpacionales y posteriormente en empresas mexicanas Y
principalmente en empresas publicas. Denlro de esta gama de técnicas
adminisirativas extranjeras estaba la auditoria administrativa que tenia como
fines: la realizacion de un examen y 1a evatuacion sislematica de los problemas
administrativos, detectando sus causas y proponiendo mejoras. Esta técnica de
conlrot cada vez se fue haciendo mas indispensable debido al creciente nimero

de operaciones que se realizan en las empresas

Por todo lo anferiormente mencionado, se hace necesario presentar de
manera cronolbgica las aportaciones que se fueron haciendo en materia de

Auditoria Administrativa.

A continuacion se mencionan a los aulcres mexicanos que realizaron

aportaciones importantes en este campo.

1959, N. Grabinsky y AW Klein realizan el analisis factorial guia para
estudios sobre economia industrial publicada por el Banco de México, S.A, la

cual se considera como un antecedente de la Auditoria Administrativa.
En 1960, A. Mejia Fernandez, escribe "La auditoria de ias funciones de 1a

Gerencia de las empresas”, lesis presentada en la Facultad de Contaduria v

Administracion de (a Universidad Nacional Autonoma de México.
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En el afo de 1962, R. Macias Pineda presenta el trabajo "Auditoria
administrativa” para el curso "Teoria de la Administracion”, en el doclorado de
Ciencias Administrativas de la Escuela Superior de Comercio y Administracion

del Instituto Politecnico Nacional.

Por el afo de 1964, M.D. Azola S, presenta la tesis "La revisidn del
proceso administrativo en la Facultad de Contaduria y Administracion de la

Universidad Nacional Autonoma de México.

En 1966, J.A. Fermnandez Arena propone la realizacion de la auditoria
administrativa combinando los analisis de cbjetivos, de los recurso y &l proceso

administrativo.

En 1969, Santillana Gonzalez propone la reahizacion de la auditoria
interna integral mediante una revision {anto de los aspeclos financieros como

administrativos de la empresa.

En 1969, Alvarez Anguiano Jorge. presentz sus apuntes de auditoria
administrativa como guia para a realizacion de la misma, explicando con detalle
cada uno de los pasos a seguir hasta liegar al logro de los objetivos

establecidos.

1970, R. Jimenez Reyes, estudia el alcance, desarrollo y planeaciéon de

ta auditoria administrativa
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Hacia el afio de 1972, C.A. Anaya Sanchez propone la necesidad de

reglas, sistemas y metodologla de la auditoria administraliva.

En 1978, la Asociacion Nacional de Licenciados en Administracion,
publica un trabajo sobre el 7° Congreso Nacional de Administracion en e! que se

fijan las bases de lo que la audiloria administrativa es y debe ser.

En 1978, S. Cervantes Apreu, analiza !a dinamica de ia audiloria
administrativa e indica cuatro pasos para su desarrollo: la recoleccion, la
verificacion de datos, el estudio de funciones y la revision y evaluacicn del

control interna y del infonme.

En el afio de 1881, V.M. Rubio Rayazzoni y J. Hernandez F. presentan
una guia practica de auditoria admiristrativa, como método para el diagnostico
de la capacidad administrativa de las instituciones publica y privadas, a fin de

determinar puntos vulnerables y sugerir medidas correctivas.

A continuacion se definira a la auditoria administrativa desde el punta de

vista muy particular de varios expertos en ia materia.

[
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32 DEFINICION Y METODOLOGIA DE AUDITORIA

ADMINISTRATIVA SEGUN DIVERSOS AUTORES

WILLIAM P. LEONARD

JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA

VICTOR MANUEL RUBIO RAGAZZONI

JORGE ALVAREZ ANGUIANO

E.F. NORBECK
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3.2 DEFINICION ¥ METODOLCGIAS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA,

3.2.1. Wiliam P. Leonard {6)

Definicidn: Es un examen completo y copstructivo de la estructura
organizativa de ta empresa, institicion ¢ departamento gubernamental, o de
cualauer ora entidad v de sus métodos de control, madios de operacion y

amplea de {08 rocursas humanas v matenales haqa.

Objetive:  Consiste en descubiy deficiencias e wregularidades en
alguna de ias partes de ia empresa examinada y daterminar posibles seluciones

y meloras, para ayudar 3 ia dwectian a iograr unz administracion mas eficaz,

Metodolagia: 4, Examen
) Evaluacion
¢} Anahsis, interpretacion y sintasis.
d) Prasentacion

@) Vigiiancia
3.2.2. .Jose Antonio Fernandez Arena (7)
Definicion: Es una revision objetiva, metodica y completa, de ia
satisfaccion de ios objetivos institucionales con base a los niveles jerarquicos de
la empresa en cuanto a su estructura y 2 la particpacion individual de los

intagrantes de la insutucidn.
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Qbjetivo:  Evaluar las actividades de acuerda con los principtos de su

disciplina.

Metodologia: Esquema General sobre Administracién
a) Objetivos institucionales
b) Estructura farmal
¢) Praceso Administrative:
d) Programa de Auditaria
* Control de politicas
Produccion y servicins
* Comrmarcializacion
Relaciones humanas
Finanzas
* Conrahidaa
* Auditona Interna
* o Servicios genaraiss
Recaeccicn de datos

Presentacion del mtorme



3.2.3. Victor Manuel Rubio Ragazzoni (8)

Definicion: Es el analisis y dictamen de las actividades que lleva a cabo
una unidad administrativa para verificar que se ajusten a los objetivos y politicas
establecidas, asi como para comprobar la utilizacion racional de los recursos
técnicos, materiales y financisros y el aprovechamiento del personal en el
desarrollo operacional, y evaluar las medidas de control que aseguran los

resultados esperados.

Objetivo:  Evaluar el fundamento de la administracion, mediante la
jocalizacion de irreguiaridades o anomalias. y el planteamiento de posibles

alternativas de salucion.

Metodologia: Etapa | Planeacion
Etapa 1l Examen
Etapa I Evaluacion

Etapa IV  Presentacidn

3.24. Jorge Alvarez Anguiano (9)

Definicion: Es la técnica que tiene por objeto la comprobacion,
verificacion y evaluacion de actividades mediante la investigacion u observacion
de hechaos y registros.

Objetivo: La evaluacion de la eficiencia, por medio de la

revision y evaluacion metddica de los componentes de ia empresa.
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Metodologia: a) Planeacion de Auditoria Administrativa.
b) Obtencidn y estudio de la informacion.
¢) Evaluacion.

d) informe.

e) Vigilancia.
3.2.5. E.F. Norbeck {10)

Definicién: Es una técnica de control que proporciona a la gerencia un

método para evaluar la efectividad de los procedimientos operativos y controles

internos.

Objetivo: Proporcionar a 1a gerencia las bases para entender
los aspeclos generates de la auditoria administrativa y mejorar las operaciones

de su negocio

Metodologia: a) Identificar =l criterio de la gerencia (planes y
objetivos)
b) Prepararse para la auditoria administrativa
¢) Efectuar el estudio operacional
d} Efectuar la auditoria administrativa
e) Informar acerca de la Auditoria Administrativa
f) Hacer una revisidn posterior
g) Analizar la informacion

h) Investigar las causas de las deficiencias



Iy Buscar soluciones

i) Discusion de posibles mejoras

k} Elaboracion del informe

I} Aspeclos formales

m) Elementos del informe

n) Discusion de problemas con los supervisores

o) Control de las recomendaciones

3.3. TIPOS DE AUDITORIAS.

Hemos mencionado las defipiciones de auditoria administrativa segun
diversos autores; ahora es conveniente describir de manera muy somera las
distiitas formas de praclicar Ja auditoria, adoptando formas especificas de
aplicacion, por ello es necesario considerar las similitudes y diferencias entre

las principales formas de practicar ia auditaria,

La auditoria puede clasificarse basicamente en tres tipos:

3.3.1. Auditoria Financiera
3.3.2 Auditoria de Operaciones y,
3.3.3. Auditoria Administrativa

42



) Buscar soluciones

j) Discusion de posibles mejoras

k) Elaboracion del informe

1) Aspectos formales

m) Elementos del informe

n) Discusién de prablemas con los supervisores

0) Control de las recomendaciones

3.3. TIPOS DE AUDITORIAS.

Hemaos mencionado las definiciones de auditoria administrativa segun
diversos autores; ahora es conveniente describir de manera muy somera las
distintas formas de practicar la auditoria, adoptando formas especificas e
aplicacion, por ello es necesario considerar las similitudes y diferencias entre

las principales formas de practicar la auditoria.

La auditoria puede clasificarse basicamente en tres tipos:

3.31. Auditoria Financiera
3.3.2, Auditoria de Operaciones y,
3.3.3 Auditoria Administrativa
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La Auditoria Financiera se define como la revision exploratoria y critica
de los contrales y registros de contabilidad de una empresa, realizada por un
Contadar Publico, cuya canclusion es un dictamen acerca de la correccidn de

los estados financieros de ta empresa.

La Auditoria de Operaciones, también denominada Auditoria no
Financiera, siendo su campo natural de aplicacion, todas las demas areas de la

empresa que no sean cubiertas por la financiera.

También se define como una técnica para evaluar sistematicamente la

efectividad de una funcion o unidad con referencia a las normas de la empresa.

La Auditoria Administrativa. Ya ha sido definida anteriormente

En si, la Auditoria Administrativa es una herramienta de prevencion,
controf y evaluacion, considerada como un servicio profesional para examinar
integralmente un organismo social con el piopésito ae descubrir nuevas

oportunidades para mejorar su administracion.

Al hablar de los diferentes tipos de auditerias, no podemos dejar de
considerar las diferencias existentes entre esias asi como también la
importancia que la misma reviste. Mencionaremas también los propositos y los

fines que la auditoria persigue ai ser objeto de estudio sn la organizacion.
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3.4, DIFRENCIAS ENTRE LOS TIPOS DE AUDITORIAS.
a) Financieras:

L

Se rigen bajo normas y principios generalmente aceptados.

Se enfoca basicamnele a aspeclos financieros y a la evaluacion

del control interno.

Solo el Contador Publico puede efectuarla debido a la existencia

de disposiciones de caracter legal

Su objetive principal es el dictaminar los estados financiercs.

Esta auditoria es de interés para la empresa y para el fisco.

*  Esia auditoria se remonta a hechos pasados.

b) No financieras:
*  Se caracterizan por la ausencia de normas y principios
y p
generaimente aceptados.

*

Se realizan en cualquier area de la administracion.

*

Tiene como fin la evaluacion de cualquier actividad o funcion de la

empresa.
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*  En este tipo de auditoria no existen disposiciones referidas a la

personalidad legal de quien Ias practica.

*  Evalta decisiones y sistemas.

*  Por dltimo, su proyeccion es siempre a futuro.
3.5. IMPORTANCIA DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

La importancia de la auditoria adminisirativa radica en la rewsion,
evaluacion y control de las funciongs, detectando las debilidades, deficiencias y
aciertos de la empresa con e} proposito de eliminar las primeras y mejorar Ias

Gitimas.

Para lograr que el crecimiento de la organizacidn sea sano, ésla debe ser
eficiente y ademas alcanzar su desarrollo en todos los aspeclos, para ello es
necesario identiticar plenamente las irregularidades que puedan frenar dicho
crécimiento. La auditoria administrativa es el instrumento que nos va & ayudar a
la localizazcion de éstas anomalias mediante la evaluacion de Ia administracion
de la empresa, iocalizando los aciertos y faillas de la misma y proporcionando

las posibles alternativas de solucion.

Es importante deslacar que ia auditoria administrativa proporciona una
opinién profesional y totalmente independiente de Ias irregularidades que sean
la causa de la problematica y de ésta manera contribuir a la solucion y

consecuentemente a su sano desarrollo.



3.6. PROPOSITOS Y FINES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA,

E! objetivo primordial de ia auditoria administrativa es el de identificar las
deficiencias e irregularidades en alguna de ias areas de ia empresa examinada

y proporcionar las posibles soluciones a las mismas

Es importante destacar que a través de la revisién y evaluacién de las
actividades yfo funciones dela empresa podemos resolver todas las

interrogantes que surjan al respecto, como por ejemplo:

* ¢, Cuales son las debilidades de la empresa?
g ¢ Cémo se pueden mejorar?

¢ Cuales son las deficiencias?

¢ Cuales sus causas?

* ¢ Cudles sus aciertos?

* & 5e estan logrando los objetivos fijados?

* & En que medida? etc
En la medida que podamos contestar satisfactoriamente estas

interrogantes, podemas estar seguros de que estamos realizando con éxito 1a

auditoria y asi llegar al logro de los objetivos planteadas.

46



3.7. ALCANCE DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La auditoria administrativa puede abarcar una area, un depatamento, una
funcion o la empresa en su totalidad, llegando hasta el nivel més bajo de
supervision; con el proposito de determinar si se estd logrando la maxima

eficiencia. Este alcance dependera de las necesidades de la propia empresa.

3.8. LIMITACIONES DE LA AUDITORIA

Muchas de las limitaciones para la realizacion de la auditoria
administrativa se encuentran en la etapa de la recoleccion de informacién,
debido a que el auditor desconoce la actitud ael entrevistado que deba
proporcionar la informacion, requerida, existiendo la disyuntiva "colaborard

positiva o negativamente".

No existe un método mediante el cual se logre descubrir los jucios
subjetivos que emita el entrevistado debido a que sus respuestas estaran en

funcion de su estado de animo.

Otra de las limitaciones es que en muchas de las ocasiones no hay
informacion scbre las empresas que se van a suditar, o la hay pero no esta
disponible y @ la mano para su consulta siendo esta informacion de verdadera

importancia para la elaboracion del diagnoslico de la empresa en cuestion.
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3.9. DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO

DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA DE
WILLIAM P.

L.EONARD

. Determinar alternativas,

£ XAMEN
DETALLES
AREAS A REVI3AR A
ESTURIR
I- Planes y objetivos.
. Una o mas funciones especificas. 2. Estructura de la organizacion.
2. Departanento 0 grupn de departamentos, 3. Politicas, sistemas y procedimientos.
3, Division o grupe de divisiones, 4, Metos ae control,
4. Empresa como un todo. S. Rerursns numanos vy, fisicos.
FVALUACION £. Normas de e;ecucvon
7. Menicidn de resultades.
PROCESO DE ANALISIS
EVALUACION CIENTIFICO
FACTORES A INTERFRETACION
EVALUAR Y
SINTESIS
Panorama econovlco 1+ Ectudiar los elementos.
Adecuac-on de 13 estructura de la empresa. 2. Hacer ur diagndstico detallado.
Cumplimiento de politicas y procedimientos. 3. Determirar finalidades y relaclones.
Exactitud y confiabilidad de los controles, 4. Buscar aeficiencias.
Causas de variaciones, S. Balance analitico.
Utilizacidn adecuada de manc de obra y equipc. 6. Comprotar eficiencia.
Métodos satisfaclorios de cperacidn verbai. 7. Inoagar problemas,
PRESENTACION g. Precisar soluciones,
0.

DISCUSIQN
VERBAL

Etaborar mélodos de mejoramiento.

INFORME
FINAL A

DE ASPECTOS
IMPORTANTES

INFORME
ESCRITO DE
HALLAZGOS Y
RECOMEN -
DACIONES

LA
DIRECCION

VIGILANCIA

1

REVISION
DF.

INSTALACIONES

AYUDA
DISENAR
FORMAS Y
PROCEDI -
MIENTOS

ARA
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3.10. METODOLOGIA PROPUESTA

La realizacion de la auditoria administrativa ordenada légicamente, nos
permitira determinar los pasos a seguir para obtener un resultado satisfactorio,
oportuno y valioso en heneficio de |a organizacion.

A continuacion se enlista la metodologia propuesta para la realizacion de
una auditoria administrativa, la cual se explicara con detalle en el capitulo

siguients.

Es importante destacar que esta retodologia es una combinacion de

William P. Leonard y Joaquin Rodriguez Valencia.

La metodologia que se propone es la siguiente:

METODOLOGIA PROPUESTA

Contratacion del Servicio

o D

Examen preliminar

Planeacion de la Auditoria

Q.

Investigacion y Examen

()
_ e D =

D

Andlisis de la Informacién Obtenida
f) Informe Final de la Auditoria Administrativa

g) Impiantacién de las Recomendaciones



CAPITULO 1V

DESARROLLO DE LA

METODOLOGIA PROPUESTA
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En este capitulo abordaremos el tema de la metodologia que se propone

para la realizacion de una auditoria administrativa.

Hablaremos con detalle de cada uno de Ics pasos a seguir para el

desarrollo de la misma.

4. METODOLOGIA PROPUESTA

La metodologia propuesta para la realizacion de una auditoria

administrativa es la siguiente. Esta metodologia es una cornbinacion de las

metodologias que proponen William P. Leonard y Joaquin Rodriguez Valencia.

4.1, Contratacién del Servicio.

4.2. Examen Preliminar.

4.3. Planeacion de la Auditoria.

4.4, Investigacion y Examen

4.5 Analisis de la Inforrmacion Obtenida.

4.6 Informe Final de la Auditoria Administrativa.

4.7 Implantacion de las recomendaciones.



A continuacion hablaremos con detalle de cada uno de estos pasos.

4.1 CONTRATACION DEL SERVICIO

La contratacion del servicio se da cuando el cliente se muestra
interesado en los servicios del auditor, y para ello es necesario precisar las
causas que motivan el requerimiento del servicio. De la exposicion de motivos
que haga el cliente, el auditor podra darse cuenta de lo siguiente:

El cliente conoce 0 cree conocer el problema.
-

El cliente desconoce las causas del problema y no sabe como

darle solucion.

En los dos casos anteriores, el auditor debera realizar una investigacion
previa y con ello poder confirmar lo expuesto por el cliente y darse cuenta de la
maghnitud del problema. Postericrmente formulara una carta por medio de Ia cual

confirmara ios acuerdos tomados durante las primeras entrevistas con el cliente.

Una vez que han sido aceptados los servicios del auditor, este realizara
un escrito en el cual especificara con delalle lo cenvenido con el cliente con el
proposito de evitar errores 0 malos entendidos que posteriormente pudieran

traer algunos inconvenientes.

En la carta de referencia quedaran especificadas las condiciones a Ias

que se sujetara el trabajo.



4.11. CONDICIONES DEL TRABAJO

Mencion de antecedentes de contratacion del servicio

El objetivo de los trabajos a realizar y el alcance de los mismaos
Las especificaciones sobre el tipo de colabaracidn y los medios
que la empresa se obliga a proporcionar para la realizacion del
trabajo.

Mencién de la categoria y personal que se utilizara

Se establecera el tiempo probable para su realizacion

Los honorarios por devengar y la forma de pago

La forma en la cual el cliente cubrira los gastos especificos que el
auditor realice par necesidades propias del trabajo.

La fecha de iniciacion de los trabajos

La periodicidad con ia que deban formularse los reportes de

actividades en relacion al avance de los trabajos que se efecluen.

Una vez gue se& hayan precisado todas estas condiciones podra darse

paso a la realizacion del examen preliminar,
4.2 EXAMEN PRELIMINAR

El examen preliminar se realiza con el propdsito de jerarquizar los
aspectos que habran de requerir una mayor atencién por parte del auditor
administrativo, frecuentemente antecede a su examen complelo un

reconocimiento general del organismo social, que termina con el estudio
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preliminar el cual esta encaminado a lograr la identificacion real del problema

para conocer la naturaleza y el objetivo del estudio compieto.

El estudio preliminar consiste en la deteccion de aquellas areas de la
empresa que ameriten un andlisis detallado para poder proporcionar la
recomendaciones mas déneas a la circunstancias de la empresa coma un todo.
Este estudio preliminar se realiza con el propdsito de:

" Tener una apreciacion general del desarrollo de las operaciones
de la empresa
Evaluar la efectividad de la determinacion del area en cuestion
Descubrir areas en las que haya problemas de administracion
Evaluar las areas 0 secciones que puedan ser causa de una

revision pasterior

4.2.1. Contenido del examen prelimar

Es necesario iniciar el trabajo de obtencion de dalos con un contacto
preliminar que permita una primera idea global. Esia obtencion de datos puede

ser:

a) Informacion  documental.- Reglamentos internos, informes

estadisticos, estados contables, propuestas, contratas, etc.

b) Informacion sobre el campo de trabajo: organigramas, datos o

estadisticas sobre volumenes de trabajo, formas y reportes utilizados, etc.
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Es recomendable visitar cada uno de los departamentos, conocer 10S

productos de la empresa, sus procesos productivos, sus principales mercados,

etc.

4.3. PLANEACION DE LA AUDITORIA,

Antes de comenzar una auditoria adiministrativa, lo mas conveniente es
delinear un plan, el cual consiste en elaborar una lista de los renglones que se
van a examinar y los procedimientos a seguir, siendo de suma importancia que

gstos renglones estan enfocados a los principales objetivos.

En primer lugar habra que delermimnar las aclividades a realizar durante

la investigacion para planear adecuadamente ia auditoria administrativa, comao

por ejemplo:
1. Investigacién Preliminar.
2. Entrevistas Previas.
3 Definicion del érea a investigar.
4. Determinacion de los detalles a estudiar.

Con todo lo anteriormente mencionado podemos dar inicio a la

planeacidn e integracion de los recursos necesarios, como los siguientes:

a) Determinacion del tiempo para Ja realizacion de la auditoria

b) La seleccion del personal necesario para efectuarla.



c) Los documentos auxiliares a solicitar o formular durante Ia

investigacion.

4.3.1. Investigacion Preliminar

En la investigacidn preliminar es importante iniciar con la obtencion de
datos con la cual se puede tener una idea global, con el objeto de poder percibir
rapidamente las estructuras fundamentales v la diferencia principal entre la

empresa objeto del estudio y otras empresas que se hayan investigado.

Por medio de ia observacion directa de balances, graficas, documentos,
etc. se ira asimilando en lo posible las caracteristicas de la empresa. Es
recomendable visitar cada uno de los departamentos, conocer los productos de
la.empresa, sus procesos productivos. sus principales mercados, etc. para con

ello completar la idea glcbal de la empresa.

4.3.2. Entrevistas Previas.

Se recomienda entrevistar a algunas personas involuctadas directamente
con la empresa, mismas que deben ser seleccionadas cuidadosamente entre
los trabajadores, clientes o consumidores. De estas entervistas es posible
obtener algunas ideas o sugerencias a cerca de los problemas que se puedan

estudiar durante nuestra investigacion.



En ocasiones, este tipo de reuniones dan la posibilidad de plantear
problemas mediante los cuales se pueden decubrir deficiencias en algunas
funciones o departamentos de la empresa que puedan estar originando alguna
dificultad para que posteriormente conforme vaya avanzando la investigacion,

se ponga un especial cuidado en ellos.

€n este tema es de suma importancia hacer del conocimiento de los
involucrados que, el fin de ia Auditoria Administrativa, es orientar a la empresa
para aumentar su eficiencia y por consiguiente lograr gl mejoramiento social y
economico de sus integrantes, haciéndoles notar que lo que se persigue es

prestar un servicio a la empresa.

4.3.3. Definicién del Area a Investigar

En este punto lo que se tiene que definir es cul sera el objeto de nuestro
estudio, pudiendo ser toda la empresa, un departamento, una area 0 una
funcion especifica. Lo ideal seria una revision a toda ia empresa con la cual

podamos formarnos una idea mas clara de los problemas desde su origen.

En ocasiones se realizan revisiones que comprenden una 0 mas areas.
En este punto es recomendable examinar ademas, aquellas funciones que

tengan una retacion directa conias éreas auditadas.



4.34. Determinacion de los detalles a estudiar.

Para la realizacion de la Audiloria Adminisirativa, se considera al
Licenciado en Administracion como el profesional natural para su dasarrolio,
considerando adecuado utilizar como campe de accion las tunciones de la
empresa, las cuales tienen afinidad con la preparacion académica de este

profesionsta.

Para determinar los detalles a estudiar es necesario definir la funcion de
la empresa 2 la cual nos vamos a enfocar, a continuacion un ejemplo de ios

detalies que se deberan de analizar:

a) Aplicacion de los Recursos Humanos,

Se encamina al maneje e inversion del capital, como en instalaciones,
maquinaria, equipo, maleria prima, saiarios, etc., todo esto necesario para el

desarroilo de las funciones de la empresa.

Los Detalles a Estudiar son los Siquientes:

¢ Se cumplen los planes de aplicacion de los recursos?
¢Existen polilicas ge aplicacion de los recursos?

¢ Se cumplen oportunamente las obligaciones tributarias?
* ¢ Como esta integrada e! capital de trabajo?

&Son puntuales las liquidaciones de pasivos?
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* ¢ Existen politicas para decretar dividendos?
* ¢ Cada cuando se formulan y se revisan los presupuestos?

* Etc., etc.

Para la Funcidn de Reclutamiento.

El objetivo del reclutamiento es el atraer y reunir un nimero suficiente de

solicitantes a fin de realizar la mejor seleccion posible del personal adecuado a

los puestos.

Los detalles a estudiar en esta funcion son:

* ¢ Se acude a las mejores fuentes de abastecimiento de personai?

* ¢ Se utilizan buenos medios de informacioén para reclutar

aspirantes?

* ¢ Cuién recluta al personal?
* Etc., stc.
Contratacidn.

La contratacion e¢s la aceptacion final del solicitante, formalizandose la

relacion contractual del mismo, con ia empresa.



Los detalles a estudiar en ésta funcion son:

¢ Quien contrata al personal?

¢ Cuadl es el grado de cumplimiento de los contratos de trabajo?
¢, Cual es el grado de cumplimiento del reglamento interior de
trabajo?

Etc., etc.

De esta manera es como podemos tener una idea clara de las tareas que
deben cumplirse en cada un de las funciones y asi poder actuar con mayor
precision teniendo la seguridad de que no estamos dejando hilos sueltos en

nuastra investigacion y de esta manera obtener resultados satisfactorio.

Una vez que hemos definido los detalles a estudiar en la funcion sujeta

de estudio podemos pasar a lo siguiente:
4.3.6. Determinacion del tiempo disponible para ia auditoria.

El tiempo necesario para la ejecucion de la auditoria variara de acuerdo a
la profundidad de la investigacion. La eficiencia o ineficiencia de los controles
existentes puede ser un factor determinante en el tiempo de realizacian, asi

como también la cooperacion del personal de la empresa.

Actualmente existe la ruta critica, que es una técnica que nos permite

determinar el tiempo de realizacion de una auditoria.
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Una vez definidas las areas y los detalles a estudiar, es importante
resaltar que un sdlo profesional no podria cumplir con esta tarea, sino mas bien
se requiere de un grupo de profesionales para constituir un equipo formado por
especialistas en cada una de las areas a invesligar. Para este grupo de
colaboradores que forman el equipo sera indispensable contar con una

preparacion académica en el area a la que sean designados.

Una vez realizado todo lo anteriormente mencionado sera importante
allegarse de todos aquellos documentos necesarios para el desarrollo de la

investigacion.

4.2.6. Doccumentos auxiliares a solicitar o formular durante la

investigacion.

Durante el desarrolio de ia Auditoria Administrativa la abtencian de datos
podra ser a través de documentos y técnicas adecuadas para la correcta

revision de la empresa.

Entre estos documentos y técnicas tenemos ias siguientes:

Organigramas.

Diagramas de procesos.

Diagramas de tiempos, hombres y maquinas.
Diagramas comparativos.

Diagramas de combinacion.
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. Diagramas de manejo de formas.

* Estudios de tiempaos

Hojas de instrucciones, operaciones y rutas.

. Listas de verificacion y de realizacion del trabajo.
. Muestreo y medicion del trabajo.

Simplificacion del trabajo.

* Cueslionarios.
* Papeles de trabajo.
* Elc., elc

Antes de implantar un programa general de auditoria administrativa, es

necesario contar con ia aprobacion y el respaldo total de la direccion.

Al preparar un plan para alcanzar las metas fijadas, es importante
determinar las necesidades geunerales, la relacion entre ellas y precisar si estas

abarcan tados los aspectos indispensables para la finalidad que se persigus.

El auditor debe decidir que factores son fos mas necesarios para lograr
los objetivos dei esludio, cudles los mejores meélodos, cudl e! personal

apropiado y cudles los factores limitativos y de control.

L.as respuestas a estas interrogantes nos proporcionan cuando menos el

punta de partida para la eleccion del plan a seguir.



4.3.7. Programa general de auditoria.

Para la elaboracidn de un programa de auditoria es necesario ilevar un
registro de tareas supervisado por el auditor, en el cual se anotaran todas y
cada una de las tareas encomendadas a los miembros del equipo de auditoria.

En este programa de auditoria se anotaran los sigientes datos:

* Fecha de iniciacion.

Descripcion de la tarea efectuada.
Responsable.

Plazo fijado para su realizacion.

* Etc,, etc.
4.3.7.1 Desarrollo de los procedimientos de auditoria.

El desarrollo de los procedimientos de auditoria, que son establecidos
como guia de trabajo, se pueden madificar o adaptar de acuerdo a3 las

circunstancias en cada caso particular.

~ La planeacion de la auditoria es la funcion donde se define el desarrolio
cronolégico de las actividades encaminadas dentro de los programas, asi como
la determinacion del tiempo estimado para el desarrollo de cada una de las

actividades de esle programa.
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La planeacion tiene como finalidad el poder preveer anticipadamente la
accion, todos aquellos factores que se requieran y asi no limitar el curso de

accion a seguir en pro de los objetivos esperados.

En la planeacion, el auditor debe tomar en cuenta los siguientes puntos:

a) Caracteristicas particulares de la empresa, a fin de que la planeacion de
los trabajos se ajusten a elia y se puedan obtener los resultados esperados.

h) La finalidad de los trabajos la cual constituye el punte basico para el
desarrollo adecuado del plan y asi determinar de acuerde a las circustancias
existentes, lus elementos necesarios para su desarrolio.

¢} Secuencia de su desarrollo, dade que los trabajos por ejecutar deberan

seguir un ordenamiento normal, dentro de los limites de tiempo fijados.

d) La eslimacion de tiempos para la realizacion de cada trabajo, mdicando

ja fecha de iniciacion y terminacion de (oS rnismos.

e) Determinacién del personal que intervendra. La seleccion de! personal
apto para intervenir en ios trabajos a desarrollar, siendo de vital imporiancia

para la realizacion del trabajo de auditoria.

f) Determinar las técnicas que se wtilizaran, las cuales se ajustaran a las
caracteristicas particulares del objetivo, a la capacidad v experiencia del
personal que le auxiliara en el desarrolio de los trabajos y por supuesto al limite

del tiempo disponible para conocer resultados
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a) Determinacion de los medios materiales que se requeriran para el

desarrollo de las actividades que se van a ejecutar.

h) Determinacion del apoyo que el organismo proporcionara, el que debera

precisarse de comin acuerdo con la empresa.

4.3,8. Obtencitn de ta informacion

La informacion se caplarad por medio de los manuales de organizacion y
operacion, catalogo de formas, proyectos, fundamento legal que norme y regule
el desarrolio del trabajo, planes y programas. informes emitidos por la unidad,
etc. Todo esto con el objeto de contar con elementos que, ademas de dar un
conocimienta general de la unidad a auditar, sirvan de base para la elaboracion

del proyrama especifico de revision.

Concluida la investigacién preliminar en al cual se conocieron las
caracteristicas y condiciones de la unidad a auditar, se procedera a un analisis
de la informacion y documentacion obtenida a fin de detectar el (1as) area(s) que
nueda(n) representar alguna problematica y, por consecuencia, necesidad de

na revisidn mas detaliada o de mayor prefundidad.

Identificadas las "areas problema”, se podra definir |a profundidad de la

revision en fas mismas.
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El programa especifico sera elaborado en base a la informacion
obtenidad en los trabajos previos a la auditoria o investigacion preliminar, asi
como por la determinacion de areas que requieran de una revision mas

detallada o profunda.

Conocidas las operaciones y objetivos de la unidad, se podran plasmar, a
través de un programa, los puntos que se deberan cubrir en la revision. En este
programa debera especificarse los puntos que se cubriran, como son: qué se va

a hacer, coma se va a hacer, cuando se va a hacer.

lLos programas especificos son resultado de la investigacian preliminar,
puesto que, sin una adecuada programacion de los puntos esenciales que se
van a estudiar, dificilmente se podra cumplir con las objetivos que se esperan
de la auditoria. Una vez conocido el origen y fa magnitud del problema a
estudiar, y los objetivas a cumplir, debera elabararse el programa especlficg,
donde se identifiquen concretamente los puntos que se abarcaran, qué se va a
hacer, donde, came, cuande y quiénes lo haran; ademas, se debera precisar el

tiempo, los respaonsables y las actividades a desariollar.

Ya definidos los prablemas a estudiar, y el alcance de la audiloria que se
practicard, se hace necesario determinar ¢ué persanal se requiere para efectuar
la auditoria, asi como el perfit del auditor en ic relativo a conacimientos y

experiencias.
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Seran requisitos elementales, que los auditores cuenten con capacidad

en

* Disenos de sistemas y procedimientos.
Analisis de puestos.
- Organizacion y métodos.
Manejo y control de proyectos.
Técnicas de investigacion.
UJna vez desarrolladc =l programa de auditoria administrativa cocn todo o
que esto implica, ei siguiente paso es iniciar con la investigacion y &l examen, la

cual se explicara a continuacion.

4.4. INVESTIGACION Y EXAMEN

Practicamente en esta etapa es donde da comienzo la auditoria, puesto
que inicia con la ejecucion de los programas para obtener la informacion

necesaria de las areas sujetas al estudio.

£l éxamen se inicia con la presentacion que debe hacer el responsable
de la unidad, personai que participara en la auditoria, planteando el objetivo y

alcance de | estudio.
En dicha presentacion, se debe hacer especial énfasis en los fines y
aspectos constructivos de la auditaria, indicando que el resultado que arroje la

revision, cualquiera que sea, sera en beneficio del area auditiva.
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En esta efapa (éxamen), es donde se aplican las técnicas de
investigacion (encuestas de opinidn, cuestionarios y abservacion directa), para
la captacion y andlisis de la informacion, documentos, formas y aspectos

operativos, a saber:

44,1, Método de investigacion

Las etapas que compaonen un método de investigacion son los siguientes:

ETAPAS:

1. Definicion del objeto de estudio.
Formulacion de ur programa de actividades.
Establecimiento de una hipttesis de trabajo.
Recapilacion de datos.

Analisis de datos.

OIS N N AN

Conclusiones
4.4.2. Técnicas de analisis.
El esclarecimiento de los factores que componen el objetivo de estudio

sefialado, se logra a través de diferentes tecnicas de analisis, como las

siguientes:
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a) Investigacion Documental.
b)  Observacion.

c) El Cuestionario.

d)  La Enfrevista, y

e) Técnicas Auxiliares.

Cada una de estas técnicas de andlisis se explicaran con mas detalle un
poco mas adelante.
4.4.3 Tecnicas de investigacion

La investigacion es la fase de los trabajos de auditoria que tiene por
objeto encontrar los elementos precisos y necesarics para que el auditor pueda
formarse un juicio acerca de los problemas o situaciones referentes al caso que

atiende.

Su manejo consiste en aplicar las técnicas adecuadas, a fin de obtener

una descripcion la més detailada, y precisa posible, del area a auditar.

Su proposito consiste en conocer la problematica de fondo, y no captar

una extensa variedad de informacion que desafie cualquier tipo de analisis.
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A continuacion se comentan la técnicas mas ulilizadas y aceptadas:

ENCUESTAS

* Cuseslionariso.
* Entevistas.
+ Estilos

+ Teacnicas

INTERPRETACION DE DOCUMENTGS

* Verificacion

* Observacion
ENCUESTA

Esta técnica se aplica en forma combinada, permitiéndonos caplar la
informacion planteada de los diferentes campos a invastigar, mediante los

instrumentos previamente disefados, los cuales se clasifican en dos tipos !

cuestionario y entrevista.
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4.4.3.1. Cuestionarios.

Esta técnica tiende a obtener informacion mediante una serie de

preguntas escritas, previamnete formuladas.

El uso de cuestionarios permite al auditor ahorro de tiempo en la
investigacion, puesto que simultdneamnete pueden ser constestados varios de

ellos.

Los cuestiorarios, por la clase de respuestas que se desea obtener,

pueden clasificarse dentro de estos tres lipos:

Cuestionarios con respuesta abierta;
Cuestionarios con respuesta cerrada, y

Cuestionarios con respuesta mutltiple

La respuesta abierta es la ohtenida en funcion de la pregunta que deja en

libertad al interrogado para expresar ampliamente sus apreciaciones.
Este tipo de respuesta no siempre proporciona resultados satisfactorios,

en vista de que es frecuente encontrarse con respuestas ilegibles, confusas o

que no corresponden a las preguntas, originando pérdida de tiempo.
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4.4.3.1. Cuestionarios.

Esta técnica tiende a obtener informacidn mediante una serie de

preguntas escritas, previamnete formuladas.

El uso de cuestionarios permile al auditor ahorro de tiempo en la
investigacion, puesto que simultdneamnete pueden ser constestados varios de

ellos.

Los cuestionarios, por la clase de respuestas que se desea obtener,

pueden clasificarse dentro de estos tres tipos:

Cuestionarios con respuesla abierta;
Cuestionarios con respuesta cerrada. y

Cuestionarios con respuesta multiple

La respuesta abierta es la obtenida en funcion de la pregunta que deja en

libertad al interrogado para expresar ampliamente sus apreciaciones.
Este tipo de respuesta no siempre proporciona resultados satisfactorios,

en vista de que es frecuente encontrarse con respuestas ilegibles, confusas o

que no corresponden a las preguntas, originando pérdida de tiempo
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La respuesta cerrada es la obtenida en funcion de la pregunta que obliga

al interrogado a contestar afirmativa o negativamente,

La respuesta selectiva es la obtenida en funcion de la pregunta que deja
al interrogado la libertad de escoger entre varias alternativas. Este tipo de
respuestas tiene por objeto obtener apreciaciones de conformidad con los

indices mayoritarios.

Los cuestionarios pueden ser, entre otros, los siguientes:

Cuestionario general de auditoria.

Cuestionarioc funcional.

Cuestionario de analisis de las condiciones de trabajo.
Cuestionario de analisis de procedimientos
Cuestionario de analisis de formas.

Etc., atc.

Es imporlante considerar que la informacion que se obtenga por medio
de los cusstionarios serd confiable, en la medida en que se verifique, esta
verificacion se podra efectuar por medio de comprobaciones, evidencias en los

documentos que se manejan, con ta aplicacion de otras técnicas.
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4.4.3.2. Entrevista

Esta técnica tiene por objelo obtener informacion por medio de
conversaciones con aquellas personas que de alguna manera estan

relacionadas con el caso que se investiga.

El uso de esta técnica, es de gran utilidad en los trabajos de

investigacion

La entrevista se puede aplicar en dos formas: en forma particular y en
forma general o simultdnea. ambas tienen sus ventajas y dasventajas. La
aplicacion simultanea tiene la ventaja de la economia y ia rapidez, pero tiene,
como desventdja, ia falta de identificacion con el personal entrevistado. La
aplicacion individual tiene la ventaja del acercamiento, y mayor relacion con el
personal, lo, que cenlleva a mejores resultados, la desventaja consiste en el alto

costo y tiempo, que siempre seran mayoras que en {a entrevista simultanea,

4.4.3.3. Interpretacion de Documentos,

Esta técnica consiste en estudiar los datos y cifras contenidos en
documentos con el objeto de establecer razones y evaluar hechos sobre la

materia que se investiga.
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Para que el auditor pueda interpretar correctamente, es necesario que la
empresa le proporcione la documentacion que el auditor estime necesaria o 10
faculte para tener acceso a las fuentes de informacion indispensables para
satisfacer el objetivo. Dicha documentacion pueden ser las actas, contrales,
manuales de organizacion, graficas, formas impresas, estados financieros,

revistas, publicaciones, reglamentaciones, etc., etc.

4.4.3.4, Vaerificacion.

Tiene por objeto comprobar fisicamente si se cumplen los objetivos,

politicas y procedimientos previamente establecidos.

Esta técnica permite confirmar mateiialmente las informaciones abtenidas
par la aplicacion de otras técnicas, 1a cual le sirve para comprobar la efectividad

de datos y cifras consignados en documentos que estudia

4.43.5. Observacion.

Esta técnica consiste en observar i3 forma comoe se desarrollan
materialmente las operaciones o situaciones, a fin de hacer las apreciaciones
pertinentes, preporcionando de inmediato una idea genérica de la parte que se

observa, indicandole, seglin el caso, el camino a seguir con mayor interés,
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Esta técnica como la de verificacidn mencionada anteriormente, también
es utilizada para confirmar las informacionas oblenidas por la aplicacion de

otras técnicas.

El auditor en cualquier lipo de investigacion agotara hasta donde le sea
posible las fuentes de informacion. De igual manera contirmara los resultados
obtenidos mediante el uso de varias técnicas, a fin de asegurarse plenamente
de la veracidad de los datos obtenidos, ya que estos constituyen el apoyo de

sus conclusicnes.
4.5. ANALISIS DE LA INFORMACION OBTENIDA.

Una vez obtenida la informacion debera someterse a un proceso de
analisis para conocer la eficiencia con la que la empresa esta logrando sus
objetivos, ademas de descubrir tas causas que impiden el funcionamiento
normal de un sistema, de un procedimiento provocando con esto una reduccion

en la eficiencia.

El proposito del analisis es establecer las bases para desarroliar
alternativas de solucion al problema objeto del estudio para estar en

condiciones de proporcionar medidas de mejoramiento administrativo.



Las técnicas e instrumentos mas utilizados para el analisis son los

siguientes:

. Medicion del trabajo.

* Del analisis de sistemas.

* De investigacion de operaciones.

* Organigramas.

* Sociogramas.

' Diagramas de flujo.

* Cuadros estadisticos, entre otros.
4.6. INFORME

4.6.1 Concepto General de Informe.

Informe es la narracion escrita o verbal sobre los resultades gque se

obtienen de un encargo.
4.6.2. Informe de Auditoria.

Los informes rendidos por el auditor deben hacerse por escrito, ya que
en esta forma queda constancia de su labor Por otra parte; el informe escrito es
practicamente una prueba de sus sugerencias acuerdos tomados o resultados

de su trabajo.
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Dada la importancia que reviste un informe, puesto que en el se incluye

el resultado de trabajos efectuados, requiere que su presentacion cause el

impacto de profesionalismo, calidad y confianza.

4.6.3. Presentacion y Contenido del Informe,

l.a presentacion y contenido del informe debe reunir, entre otros, ios

siguientes requisitos;

a)

c)

a)

Debe estar redactado en forma sencilla, clara y precisa.

Las conclusiones deben estar apoyadas en argumentas razonados y

convincentes, motivando la accion correspondiente.

Debe estar escrito, con limpieza y en papel adecuado.

El informe, seguin el caso, deberd acompafarse de todos aquellos

documentos formulados como resultado de los trabajos, tales como:

gréficas, instructivos, formas, etc.

En el informe que rinde el auditor, deberd precisarse que las

conclusiones emitidas son resultado de sus apreciaciaones personates y que
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solamente tiene el cardcter de staff, quedando su ejcucion bajo la

responsabilidad de la direccidn.

Los informes en funcion de las necesidades se pueden clasificar en

ordinarios y circunstanciales.

4.6.3.1 Tipos de informes.

4.6.3.1.1. Los Informes Ordinarios.

Estos informes se formulan en acatamiento a lo convenido previamente
con @l cliente. Estos informes pueden ser periodicos o finales. Los primeros son
aquellos que deben formularse conteniendo informacion sobre los trabajo
desarrollados en determinado lapso, 2 fin de enterar a la direccion
periédicamente del estado que guardan los trabajos a fecha determinada. Los
informes finales son aquellos que se elaboran a la terminacion de los trabajos;

estos contendran la sugerencia de la solucion del caso ecamendado.
4.6.3.1.2. Los Informes Circunstanciales.

Estos informes se caracterizan por su condicion especial que se origina
por necesidad imperiosa de hacer del conocimiento de la direccion, aquellas
situaciones importantes surgidas inesperadamente durante el proceso de la

investigacién.
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Segln la forma de presentacidn de los informes, se pueden clasificar

entres grupos: narrativo, importancia y extractado

4.6.3.1.3. Informe Narrativo.

Es aquel que en forma detallada cita en orden cronoldgico el trabajo

efectuado con precision de datos y circunstancia.

4.6.3.1.4. Importancia.

En este informe se detallaran, por orden de importancia, los trabajos
efectuados, a fin de que la dirreccion quede en condiciones de interpretar
facilmente su contenido y. en su caso, prestar 13 atencion requerida desde el

punto de vista de su importancia.

4.6,3.1.5. Extractado.

Este informe se caracteriza en que se presenta, antes de desarrollar en
delalle cada tema, una sinlesis del contenido. Esta forma de presentar al
informe tiene por objeto dar a primera vista, una idea genérica de lo tratado,

dejando al interesado en aptitud de enterarse o no de su contenido en detalle.

]
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4.6.4. Planeacion del Informe.

Planeacion del informe. En primer lugra debe decidirse acerca de qué se

va a escribir, para lo cual se deben determinar dos cosas:

* ;,Quien lo va a leer?

* ¢ Qué uso va a lener?

QOrganizacién del informe. Los informes deben dividirse y ordenarse en
determinadas partes: ia seccidn inicial, el estudio principal y las conclusiones;
sin embargo, el numero de secciones o de partes depende de su dimension y de

su complejidad.

Proponemos tres secciones para llegar a un adecuadc intorme, éstas

SO

4.6.4.1. Material Preliiminar

Material preliminar. Es la parte introductoria y abarca.

* Portada
' Carta de presentacion .
* Prefacio

Sumario
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4.6.4.2, Contenido Principal del Informe

Informe (contenido principal). En esta parte se iniciaran breves
comentarios sobre el propdsito de la auditoria, especificacion del alcance,

métodos utilizados, cuestionarios empleados y personal utilizado.

Sa reconmienda para los informes de auditoria el siguiente contenido:

Deficiencias de las areas funcionales.
Deficiencias de la administracion general.
Apreciacion de la empresa.

Conciusiones y recomendaciones.

4,6.4.3. Material Complementario.

Material complementario. En este apartado se incluird la informacion
diversa, Util a algunos lectores del informe pero no esencial para la exposicion
bésica; se clasifica como material complementario (anexos), entre los anexos

mas comunes estan los siguientes:

* Gréficos
‘. Cuadros
¢ Formas

Diagramas de flujo
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* Cuestionarios
Hojas de trabajo
* Hajas de datos (entrevistas)

' Programas de trabajo

E! auditor debera revisar cuidadosamente el informe antes de darlo por
terminado. El autor W.P. Leonard plantea que el auditor debe contestar las

siguientes preguntas:

¢,Se exponen todos los hechos de importancia?

¢ Esta redactado el infarme con claridad?

¢,Las racomendaciones son oportunas, {aciles de realizar, convenientes
para la direccion y el éxito de la empresa?

;Lo tratado en mi informe es interesante, comprensible, y Util para la

direccion?

Si el auditor contesta afirmativamente sstas preguntas, podra estar

seguro de que el informe, tal como esta concebido, es correcto.
4.7. INFORME FINAL DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Parte importante de la responsabilidad que tiene e! auditor administrativo,
es transmitir de manera eficaz la infcrmacion que ha obtenido en sus
investigaciones, y que tisne que ver directamente con los problemas de la

administracion. El texto de su informe debe ser interesante y ameno, ademas de
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camunicar el mensaje de manera objetiva y facilmente comprensible. Es
necesario presentar el informe a la mayor brevedad posible, para que la
direccién pueda actuar con oportunidad en la toma de decisiones requeridas.
Un buen informe estimula la accion e influye rolundamente en una decision que

se tome.

El informe representa para el auditor la conclusion de su actividad y para
el empresario el aspectc mas importante y ulil de ésta técnica, ya que toda

actividad de investigacién y andlisis quedaria nula sin éste vital elemento.

La utilidad de un informe de auditoria administrativa depende
principalimente de dos aspectos importantes como son. una redaccibn adecuada

y la opertunidad de presentacién,

La finalidad del informe es hacer conocedor de los problemas al
empresario y las sugerencias de solucidn que fe propone el auditor

administrativo.

Es necesario tener presente que, como auditores, el profesionalismo va a
ser reconocido por el resultado de la veracidad y objetividad de la informacion

asentada en el informe.

El cuerpo del informe contendrd elementos que estandaricen su

presentacion en cuanto a su forma y disefio, y no en su contenido.
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Los elementos que estructuren el cuerpo del informe de 1a Audiloria

Administrativa, se relacionan a continuacion:

Consideraciones generales.
Observaciones relevantes.
Observaciones detaliadas.
Recomendaciones.
Comentarios.

¢ Anexas
4.7.1. Consideraciones Generales

En este apartado se contendrd el objetivo y magnitud de la auditoria
practicada. En e! punto relalivo a magnitud, se citan los estudios especificos
que se realizaron en forma adicional, y las areas que éstos hayan comprendido.
4.7.2. Observaciones relevantes

En esta parte del informe se incluiran las observaciones mas

trascendentales a nivel de resultados detectados urante el trans:u‘so de ia
auditoria.
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4.7.3 Observaciones Detalladas

En este punto del informe, se expondra la problemética encontrada en

cada una de las areas especificas que integran el organismo.

4.7.4. Recomendaciones

Aqui se formulardan las recomendaciones planteadas a nivel de
sugerencia, como posibles soluciones a las anomalias detectadas, pero sin
llegar a su instrumentacion, a reserva de una situacién que o amerite por la

premura de ia solucion.

Se debara considerar, para hacer cualquier sugerencia o recomendacion,

{a factivilidad de su desarrotio.

4.7.5. Comentarios

En esta parte se anotaran los asuntos tratados con los responsables del
organismo, y de cada una de las éareas auditadas. Se resumiran ios
planteamientos expuestos por los responsables, mencionando las medidas de

sojucién que se hayan tomado para la correccién de las irregularidades.

Por otra parte, es importante que se incluyan sus comentarios

perscnales, sus observaciones particulares y puntos de vista.



4.7.8 Anexos

Todo documento que sirva como evidencia para argumentar lo
manifestado en el cuerpo del informe, o confirmar alguna aseveracion, debera

ser incluido en esta parte.

4.1.7. Carpeta de Papeles de Trabajo

Es necesario implantar un método mediante el cual se registren los
puntos tratados durante la auditoria. Registrar clasificadamente la informacion
captada y recopilada de cualquier investigacion que se realice, es de exigencia
genaral.

Un principio general que debe tomarse en cuenta, para registrar {a
informacion, es hacerio con la debida claridad, para que cualquier persona
pueda entenderla. Es esencial que se obtenga copia de la documentacion
ulilizada en el drea auditada. Es recomendable que, en lo posible, se prefieran

farmas usadas y no en blanco.

Durante |a auditoria, el auditor debera auxiliarse de las siguientes herramientas

administrativas:

¢ Diagrama de flujo
* Organigramas
Analisis de liempos

. Muestreo
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Productividad del trabajo

L4

Métodos de estadistica

La presentacion de la carpeta de papeles de trabajo debera contener:

Objetivos y politicas

Programas de trabajo (copia)

Organigramas

Cuestionario gensral de auditoria

Relacién de puestos tipe

Cuestionario funcional

Cuestionario de naturaleza y condiciones de trabajo
Inventario de sistemas y procedimientos
Cusestionario de analisis de formas

Diagramas de procedimientos

Papeles de trabajo: Documentos que contiene {os resultados de la

revision efectuada, con sus observaciones y recomendaciones.

Una vez reunida toda la informacion relativa a Ia auditoria, el auditor
procedera a organizar y documentar todo el material escrito, en base a los

puntos comentados con anterioridad, con el objeto de facilitar ia etapa de la

evaluacion de la informacion obtenida.
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4.7.8. Papeles de Trabajo

Los papeles de trabajo son los documentos en donde se consignan los
resultados de anélisis e invesligaciones. Tiene como objeto narmar el criteria

de! auditor snbre detarminado asunto.

Los papeles de trabajo conslituyen para el auditor el punto de apoyo para
formar sus juicios y, por consiguiente, para determinar sus conclusiones y

recomandaciones.

Los papeles de trabajo en el campo de la auditoria administrativa,
revisten caracleristicas especiales, debido a la gran variedad de areas que
abarcan sus servicios, originando para cada caso en particular una forma

diferente de consignar el resultado de ias investigaciones.

Los papeles de trabajo soh propiedad del auditor y de gran impartancia

para el mismo, por la utilidad que le reportan.

4.7.9. Programa de Trabajo

E! programa de trabajo es la realizacion escrila que contiene ordenados

légicamente las trabajns a realizar durante un periodo determinado, asi como

las fechas de iniciacién y terminacion de cada trabajo
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Con el fin de que lo estipulado en el programa de trabajo se dasarrolie
con mayares probalidades de éxita, es aconsejable que éste se formule con la
participacion del personal que tendra que intervenir directa o indirectamente en

Su ejecucion.
4.8. IMPLANTACION DE LAS RECOMENDACIONES

La implantacidn de las recomendaciones formuladas por el auditor
administrativa y presentadas en el informe de auditoria administrativa, es tan
importanie como cualquiera de las etapas anteriores, ya que constituye el
momento en que las medidas de mejoramiento administrativo propuestas deben
ponerse en practica para la solucion del problema(s) que did origen a la

aﬁlicacién da la auditoria administrativa.

Las recomendaciones propuestas pueden abarcar desde la
reestructuracidén total de las funciones de la empresa, hasta la simple
modificacién de algunos elementos de dichas funciones, por lo que su
implantacion debera requerir de tiempos distintos y sobre todo, de un orden
légico en la aplicacién praclica.

Es muy importante recalcar que la implantacion de las racomendaciones
no corresponde al auditor, sino que esto ya es totalmente responsabilidad de la

propia organizacion,
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Lo que si corresponde al auditor es realizar la vigilancia de las

sugerencias, técnicamente también se le conoce como persecucion.

Es aqui donde termina |a iabor del Auditor.
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CAPITULO V
GUIA DE AUTOEVALUACION

DE
RECURSOS HUMANOS

PARA LA

PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA
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RECURSOS

HUMANOSs
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§. RECURSOS HUMANOS

La investigacion relizada fué aprobada en el aflo de 1994, antes de la
devaluacién. Sin embargo, mi asesor de tesis, Lic. Jorge Alvarez Anguiano; en
virtud de los cambios y modificaciones que han surjido con respecto a Ja
pequefia y mediana empresa; ha considerado de suma importancia anexar @
esta investigacion una gula pféctica’para el empresatio, a cual le sera de gran
ayuda permitiéndole tener una vision mas amplia en cuanto a3 sus recursos

humanas se refiere y todo lo que ello implica.

Esta guia se dio a conocer en su decimanovena reimpresion en el mes
de abril de 1996 (11). Por io cual he contado con fa autorizacion del autor para

integrarla a astd investigacién.

A continuacion se dan a conacer algunas preguntas claves enfocadas al

area de Recursos Humanos y a su vez en todas las subfunciones ligadas a ella.

93



RECURSOS HUMANOS

RESUMEN
SUBFUNCION : RECLUTAMIENTO

PREGUNTA : 26
& LAS FUENTES DE ABASTECIMIENTO DE PERSONAL SON?
CALIFICACION: 0 MM

PREGUNTA : 27
¢ LOS MEDIOS DE INFORMACION USADOS PARA RECLUTAR
ASPIFANTES?

CALIFICACION: 0 MM

PREGUNTA : 28
¢ LA CAPACITACION DE QUIEN RECLUTA AL PERSONAL ES?
CALIFIGACION: 0 MM
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RESUMEN
SUBFUNCION: SELECCION

PREGUNTA: 29
¢ LOS REQUISITOS EXIGIDOS PARA LOS PUESTOS DE EMPLEADOS SON?
CALIFICACION: 0 MM
PREGUNTA: 30
¢, LOS EXAMENES MEDICOS, FISICOS Y PSICOLOGICOS A LOS
ASPIRANTES SON?
CALIFICACION. O MM

PREGUNTA : 31
¢ EN QUE FORMA SE COMPRUEBAN LOS ANTECEDENTES DE LOS
SOLICITANTES?

CALIFICACION: 0 MM

RESUMEN
SUBFUNCION: CONTRATACION

PREGUNTA : 32

¢, LACALIFICACION DE QUIEN CONTRATA AL PERSONAL ES?
CALIFICACION: 0 MM
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PREGUNTA : 33
¢, EL GRADO DE CUMPLIMIENTO DE LOS CONTRATOS DE TRABAJO ES?
CALIFICACION: 0 MM

RESUMEN
SUBFUNCION: INTRODUCCION

PREGUNTA : 34
¢ EN QUE FORMA SON PRESENTADOS A SUS COMPANEROS LOS
TRABAJADORES DE NUEVO INGRESO?

CALIFICACION: 0 MM

PREGUNTA . 35

¢ EN QUE FORMA, A LOS TRABAJADORES DE NUEVO INGRESO SE LES

MUESTRAN LAS OFICINAS, PLANTAY SERVICIOS DE LA EMPRESA?
CALIFICACION: 0 MM

PREGUNTA : 36
¢ LA CALIDAD DEL MANUAL DE BIENVENIDA QUE SE ENTREGA A LOS
TRABAJADORES DE NUEVO INGRESO ES?

CALIFICACION: 0 MM
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PREGUNTA: 37
¢ LA DIFUSION DEL REGLAMENTO INTERIOR DE TRABAJO A LOS
TRABAJADORES DE NUEVO INGRESO ES?

CALIFICACION: 0 MM

RESUMEN
SUBFUNCION: ENTRENAMIENTO Y DESARROLLO

PREGUNTA: 38
¢ LOS PROGRAMAS DE ENTRENAMIENTO PARA EMPLEADOS SON?
CALIFICACION: 0 MM

PREGUNTA: 39
& LOS PROGRAMAS DE DESARROLLO PARA EJECUTIVOS SON?
CALIFICACION: 0 MM

PREGUNTA : 40
¢, EL ENTRENAMIENTO A LOS NUEVOS EMPLEADOS ES?
CALIFICACION: 0 MM

PREGUNTA : 41

¢ LA EFICIENCIA DE LOS MEDIOS INTERNOS DE ENTRENAMIENTO Y
DESARROLLO ES?

CALIFICACION: 0 MM
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PREGUNTA : 42
¢ LOS MEDIOS EXTERNOS DE ENTRENAMIENTO Y DESARROLLO USADOS
SON?

CALIFICACION: O MM

PREGUNTA : 43
¢ LA DIFUSION DE LOS RESULTADOS DE LOS PROGRAMAS DE
ENTRENAMIENTO Y DESARROLLO ES?

CALIFICACION: 0 MM

PREGUNTA : 44
¢, EL MECANISMO DE ELECCION DE LAS PERSONAS A ENTRENAR O
DESARROLLAR ES?

CALIFICACION: 0 MM

PREGUNTA : 45
¢ LA CALIFICACION DE QUIEN ENTRENA O DESARROLLA AL PERSONAL
ES?

CALIFICACION: 0 MM

98



RESUMEN
SUBFUNCION :  ANALISIS DE PUESTOS

PREGUNTA: 46
¢, LA DEFINICION DE LOS PUESTOS DE LA EMPRESA ES?
CALIFICACION: C MM

PREGUNTA : 47
& ELANALISIS DE PUESTOS DE LA EMPRESA ES?
CALIFICACION: 0 MM

PREGUNTA . 48
i LA CALIFICACION DE QUIEN EFECTUA LOS ANALISIS ES?
CALIFICACION: 0 MM

PREGUNTA : 49
¢ LA PERIODICIDAD CON QUE SE ANALIZAN LOS PUESTOS ES?
CALIFICACION: 0 MM

59



RESUMEN
SUBFUNCION:  VALUACION DE PUESTOS

PREGUNTA: 50

L EN QUE FORMA INTERVIENEN EN SU ELABORACION DIRECTWQS Y
TRABAJADORES?

CALIFICACION: 0 MM

PREGUNTA: 51

¢, LOS ELEMENTOS QUE SE CONSIDERAN PARA LA VALUACION DE
PUESTOS SON?

CALIFICACION: 0 MM
PREGUNTA . 62

¢ LA PERIODICIDAD CON QUE SE REVISAN LAS VALUACIONES ES?
CALIFICACION: 0 MM

PREGUNTA : 63

¢, LAS COMPARACIONES EXTERNAS SON?
CALIFICACION. 0 MM
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RESUMEN
SUBFUNCION:  CALIFICACION DE MERITOS

PREGUNTA :54
& LAS FORMAS QUE SE UTILIZAN PARA CALIFICAR LOS MERITOS SON?
CALIFICACION: 0 MM

PREGUNTA: 85
¢ LOS ELEMENTOS QUE SE TOMAN EN CONSIDERACION SON?
CALIFICACION: 0 MM

PREGUNTA : 56
¢ LA PERIODICIDAD CON QUE SE REVISAN LAS CALIFICACIONES ES?
CALIFICACION: OMM

PREGUNTA: 57
¢, LAELECCION DE LOS CALIFICADORES ES?
CALIFICACION: O MM

PREGUNTA : 58

¢ LA COMUNICACION DEL RESULTADO DE LA CALIFICACION, AL
EVALUADO ES?

CALIFICACION: O MM
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RESUMEN
SUBFUNCION: PRESTACIONES Y SERVICIOS

PREGUNTA .69
¢ LAS PRESTACIONES Y SERVICIOS QUE OTORGA LA EMPRESA SON?
CALIFICACION: O MM

PREGUNTA : 60
¢ LAMEZCLA DE LAS PRESTACIONES Y SERVICIOS PERSONALES ES?
CALIFICACION: O MM

PREGUNTA : 61
i LAMEZCLA DE LAS PRESTACIONES Y SERVICIOS COLECTIVOS ES?
CALIFICACION: O MM

PREGUNTA : 62
¢ LAS PRESTACIONES Y SERVICIOS DE CARACTER FAMILIAR SON?
CALIFICACION: 0 MM

PREGUNTA: 63
¢ LA DIFUSION DE LAS PRESTACIONES Y SERVICIOS QUE PRESTA LA
EMPRESA ES?

CALIFICACION: 0 MM



PREGUNTA : 64
¢ EL USO REAL DE LOS SERVICIOS £§?
CALIFICACION: 0 MM

RESUMEN
SUBFUNCION:  SALARIOS E INCENTIVOS

PREGUNTA :65
¢ LOS EMOLUMENTOS SON?
CALIFICACION: OMM

PREGUNTA : 66
¢ EL RESULTADO DE LAS COMPARAC!ONES INTERNAS ES?
CALIFICACION: O MM

PREGUNTA : 67
¢ EL RESULTADO DE LAS COMPARACIONES EXTERNAS ES?
CALIFICACION: O MM

PREGUNTA . 68
¢, LAS TECNICAS USADAS EN EL CALCULO DE LOS INCENTIVOS SON?
CALIFICACION: O MM
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PREGUNTA: 69
¢ LA COMPRENSION DE LOS INCENTIVOS POR PARTE DE LOS
TRABAJADORES ES?

CALIFICACION: 0 MM

PREGUNTA : 70

. LA RELACION ENTRE LOS PROGRAMAS DE PRODUCTIVIDAD Y LOS
PLANES DE INCENTIVOS ES?
CALIFICACION: O MM

PREGUNTA : 71
¢ LOS ESTIMULOS AL DESEMPENO SON?
CALIFICACION: 0 MM

: RESUMEN
SUBFUNCION: RELACIONES

PREGUNTA .72
¢ LA CORDIALIDAD ENTRE LOS GRUPOS ES?
CALIFICACION: O MM
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PREGUNTA: 73
¢ LA ADAPTACION DE LOS NUEVOS MIEMBROS AL GRUPOQ ES?
CALIFICACION: 0 MM

PREGUNTA: 74
¢, EL RESPETO A LA AUTORIDAD ES?
CALIFICACION: 0 MM

PREGUNTA : 75
¢, LA COOPERACION ENTRE GRUPOS ES?
CALIFICACION: 0 MM

PREGUNTA: 76
¢ EL GUSTO CON QUE SE CUMPLEN LAS OBLIGACIONES ES?
CALIFICACION: O MM

PREGUNTA : 77
¢, EL RECONOCIMIENTO AL CUMPLIMIENTO DE LAS OBLIGACIONES ES?
CALIFICACION: O MM

PREGUNTA : 78
L EL TRATO AL PERSONAL ES?

CALIFICACION: 0 MM
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PREGUNTA: 78
¢ EL CUMPLIMIENTO A LAS PROMESAS ES?
CALIFICACION: 0 MM

PREGUNTA : 80
¢ LA CORDIALIDAD Y COOPERACION ENTRE GRUPQS ES?
CALIFICACION: 0 MM

PREGUNTA: 81
& LA ATENCION A LOS SISTEMAS DE SUGERENCIAS ES?
CALIFICACION: O MM

PREGUNTA : 82
¢ LA ATENCION A LOS SISTEMAS DE QUEJAS ES?
CALIFICACION: 0 MM

PREGUNTA : 83
¢, LAS CONDICIONES DE TRABAJO SON?
CALIFICACION: 0 MM
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RESUMEN

SUBFUNCION: ASCENSOS Y PROMOCIONES

PREGUNTA :84
¢ LOS SISTEMAS DE ASCENSQS Y PROMOCIONES SON?
CALIFICACION: 0 MM

PREGUNTA : 85

¢ LA DIFUSION ENTRE LOS EMPLEADQS, DEL NIVEL MAXIMO A QUE
PUEDEN ASPIRADENTRO DE LAEMPRESAES ?

CALIFICACION: 0 MM

PREGUNTA: 86
¢ LA RAPIDEZ PARA ALCANZAR UN ASCENSO ES?
CALIFICACION: 0 MM
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CONCLUSION

El empresario en México debe formarse un criterioc mas acorde con las
necesidades que el pais exige actuaimente, de acuerdo con los avances
tegnologicos y los cambios constantes con respecto a lo que es ia
administracion de una organizacion. Esto es que debe modernizar su postura de
o que podia ser la administracién a principios de siglo con o que es
actualmente, y para ello cuenta con técnicas que le permiten disponer y
aprovechar mejor sus recursos humanos, técnicos y materiales, logrando una

aduecuacion completa a su medio cambiante.

Es asi, como la auditoria administrativa participa direclamente en la
oplimizacion del aprovechamiento de los elementos conjuntos con los que

cuenta 13 empresa.

México, como pais en vias de desarrcllo, tiene como necesidad
imperiosa, contar con profesionistas que estén comprometidos a colaborar
activamente en el desarrolio econdmico nacional, mediante el avarnce e
integracion de los recursos disponible y con ello lcgrar hacer mas eficientes las

funciones organizacionales.

Las perpectivas a futuro de las pequeias y medianas empresas sera
optimizar las oportunidades que se le presenten, esta oplimizacion se logrard
aprovechando y aplicando esta valiosa técnica que es ia auditoria

administrativa, con la cual no solo se decubrirdn las deficiencias e
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irregularidades de las empresas, sino que también; nos permitird determinar y
proporcionar las posibles soluciones y mejoras para ayudar opartuna y

eficientemente a las organizaciones.

El Licenciado en Administracion, es el profesionista idéneo para la
realizacion de la Auditoria administrativa por ser su area natural de trabajo, por
io tanto, tenemas el compromiso de hacer pasible la correata aplicacion de esta
técnica en beneficio de las organizaciones y consecuentemente en beneficio de

nuestro pais.

Par ello, el reto que nuestro pais tierie es muy agresiva, ¢t destino de la
nacién dependera del profesionalismo que tenga para enfrentar las tareas que
se le prasenten, permitiendo en sus empresas una maximacion de 1os recursas,

pero sobre tadao tener un mejor potencial humano y productivo.
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México, 1984.

Alemén Renddn Javier.
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