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HIPOTESIS.

El éxito de una empresa depende directamente de sus practicas
administrativas, pero estas a su vez se vuelven mas dificites, si tomamos en
cuenta que las empresas de hoy en dia se caracterizan por su grado de
complejidad, el marco socioecondmico, la ciencia, la tecnologia, etc. Es por elio
que es necesario buscar nuevos caminos encontrando estrategias, procedimientos

y procesos que sean mas operativos permitiendo mejorar su futuro.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

Cuando llaman al auditor a realizar una revision, porque una empresa tiene
deficiencias automaticamente se piensa que el problema esta en el renglén del
manejo econdmico, Siempre que cierra un negocio se pone de manifiesto que la
insuficiencia econdmica termina con su vida en el mercado, en cierta forma, esta
raz6bn es muy valida, pero para llegar a este motivo se deben de analizar las
causas que traen como consecuencia esa insuficiencia economica, la mala
administracion que tuvo en vida, el origen de los problemas que tuvo en cada una

de sus areas funcionales que motivaron llegar al fracaso.

Nosotros podemos darnos cuenta que existen factores que limitan el
comportamiento empresarial, comeo son:

s Las utilidades va no son exclusivas de los inversionistas; ahora el
trabajador tiene participacion en tas mismas.

» FEl estado exige mas impuestos, y ejerce una vigilancia cada vez mas
severa en el cumplimiento de los mismos.

« El consumidor del producto o servicio también va creciendo y esto lo hace
mas exigente.

« El mercado se va haciendo mas grande, permitiendo la libre competencia.



Con todo este panorama nos damos cuetiie gue l& administracién tiene cia a
dia una mayor exigencia, mediante la cual los recursos tienen que ser utilizados
de una manera inteligente, con un menor error y una supervision mas controlable

con las que se cumplan integramente las metas.

La revision del proceso administrativo, de la forma de organizar y de ver
quiénes estan dirigiendo, no es solo una tarea del administrador, o de quienes
forman la cabeza de la empresa el Licenciado en Contaduria, propiamente dicho
un Auditor, tiene la disciplina de investigaciéon, metodologico en su trabajo,
analisis, evaluacién caracteristicas que no solo las emplea en cuestiones
contables pueden ser reflejadas con un criterio completo y real del trabajo que
realizara: Una Auditoria Administrativa con un enfoque hecho por un Licenciado

en Cantaduria.



OBJETIVOS DE LA TESIS

Reconocer la importancia de la auditoria administrativa, como una herramienta

basica para el desarrollo de una organizacion econdmica

Reconocer la actividad profesional de! contador publico como persona
capacitada y calificada en la-elaboracion y entrega de resultados de una auditoria

administrativa

Explicar los lineamientos necesarios para ia fijacion de normas, procedimientos y

técnicas de auditoria administrativa.

Analizar las etapas y elementos del proceso administrativo como fuente principal

de revision de una auditoria administrativa.

Reconocer las elapas de preparacion, elaboracién y entrega de resultados de la

forma mas clara y veraz para la elaboracion de una auditoria administrativa



INTRODUCCION

Se ha mencionado que el motor del desarrollo de todo pais es la
productividad de! ser humano como individuo y como organizacion, la cual hay que
buscar con bases a procesos continuos y que en los ultimos afos han
experimentado numerosos cambios y fenémenos que se reflejan en nuestro modo
de vida. Esto equivale a que el ser humano debe de preparar una actitud mental
que acepte los cambios y sin estancamientos los esfuerzos se aprovechen, ios
recursos tengan un destino mejor y se realice la productividad deseada.

El concepto de productividad pertenece a los campos econémicos y social, y
depende de la adecuada administracion de las empresas el que se derive el
bienestar del ser humano.

El empresario debe requerir alternativas que le orienten a conducir sus
acciones, este motivo hace mas conveniente a que se conozcan las situaciones
por las que atraviesa, y se considere en las decisiones fundamentales de la
direccion la bisqueda de nuevos caminos que van formando los avances en el
desarrollo de las practicas y técnicas de trabajo, esto hara que toda organizacion,
que toda empresa vaya evolucionando en enormes cantidades, haciendo también
el desarrollo individual de sus integrantes en creatividad y dinamica, por lo cual

requerira un control exacto en la direccion y fijacion de sus propésitos,




La base que debe de tomar la auditoria administrativa para su realizacion, es
conocer fa estructura basica de un ente economico y el desarrolio del proceso
administrativo para el cumplimiento de los objetivos generales; como influye el
andlisis de la auditoria administrativa en la toma de decisiones de los altos
directivos y poder obtener beneficios en todos los sectores que integran la
organizacion.

La AUDITORIA ADMINISTRATIVA en el momento de su actuacién se
auxiliara de diversas técnicas e instrumentos (realizacién de una auditoria) para la
recoleccién de informacion andlisis y evaluacién, sefialando las causas de su
imegularidad detectadas en 'ei desarrollo de los programas previamente
establecido en conjunto con los directivos y ademas se tiene la oportunidad de
presentar la accién preventiva que podra adaptarse inmediatamente st es
aceptada para corregir aquellas situaciones que puedan repercutir directa o
indirectamente en la administracion o en los resultados gue se reflejan en los

estados financieros. .
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CAPITULOI

ASPECTOS GENERALES EN TORNO A LA AUDITORIA

"1.1, ANTECEDENTES DE AUDITORIA.

Uno de los primeros sistemas administrativos que pueden tomarse como
registro contable y que producian documentos financieros para tomar decisiones,
tiene su origen en el antiguo Egipto. La recaudacion de tributos al faraén,
entregados generalmente en especie, requeria de toda una estructura que
contemnplaba no solo a los escribas, eran los agrimensores las personas
principales para él calculo de lo sembrado y en consecuencia |a fijacién del monto
del tributo por la cosecha esperada. Tomese en cuenta que la unidén de los
imperios con el bajo Nilo y el alto, produjo la division politica y econémica del
imperio unido, en 60 distritos cuyo esquema de recaudacion estaba confiado a
funcicnarios locales que dependian del fesorero general, quien a su vez gntregaba
diariamente cuenta y razon al gran visir, Unica persona autorizada a una revision
previa antes de informa al faraon sobre tas finanzas del reino.

Facil es admitir la estructura administrativa que requiera elaborar la informacion
financiera, consistente en estados de ingresos y egresos que debian aplicarse al
ciclo agricola productivo del rio Nilo, con un cierre de periodos precisos marcados
por su desbordamiento, fenomeno este UOitimo del cual se desarrollo una
importante civilizacion.

La liquidacién y recaudacion de las contribuciones era revisadas y aprobadas

cuidadosamente por las autoridades centrales, un estado financiero rigurosamente




actualizado era imprescindible af faraén, con informacion adicional que mostrara
las tendencias futuras. Si analizamos este esquema bajo el enfoque de nuestra
profesidn actual encontraremos y habremos de convenir que con facilidad se
pueden diferenciar las siguientes etapas en el desarrollo de esta actividad.

« Planeacion.

* Registro y control.

s Revisién y Critica.

s Andlisis, informacién e interpretacion

Previa revision informaba al faradn de la situacion econdémica en la que se
encontraban y dependian de las decisiones que tomaba en base al rudimentario
dictamen la administracién de! estado; Sin embargo, al morir el faraén, el sucesor
cambiaba la estructura del imperio, los sistemas de recaudacién y toda fa vida
misma se alleraba en razon de la personalidad de! faradn actual, por lo que no
existia una consistencia en los procedimientos y el perfeccionismo qué estos
merecian no se daba.

El hombre ya habia inventado métodos fundamentales de registro de control de
informacion que no sufrieron modificaciones, precisiones o sofisticaciones si no
hasta la edad media originados en Venecia cuando se invento la partida doble que
nos lleva al balance general que en sus fundamentos generales es el mismo que
ahora utilizamos.

A fines del siglo XVI!, en la revolucién industrial base de la expansion del
capitalismo, fomenta la rapida y masiva produccién a través de las maquinas y

nuestra calidad como contadores se ven obligada apegarse en sus metodos a esta




nueva etapa, cuando surgen los planes de produccion y ta importancia del costo
por producto.

En la actualidad, el explosivo crecimiento de la industria y el comercio
fomentado por la mayor comunicacion entre los continentes, en intercambio de
tecnologia moderna, el nacimiento de nuevas necesidades del hombre para hacer
la vida mas llevadera, ha incrementado enormemente la complejidad de los
negocios donde el capitan de la industria y el comercio se ve en ta necesidad de
delegar cada vez mas autoridad y responsabilidad, esto trae como consecuencia
mayor necesidad de control, mayor informacién oportuna y mayor necesidad de
revision y anafisis critico de la vida en el mercado de cuaiquier empresa.

1.2. NORMAS Y PROCEDIMIENTOS DE AUDITORIA
1.2.1. NORMAS DE AUDITORIA

Para que una revision tenga calidad profesional, existen ciertos requisitos
fundamentales relativos a su personalidad y al trabajo que desarrollan, a los
éuales se les ha denominado "Normas de Auditoria Generalmente Aceptadas”,
sobre lo que significa este concepto tenemos:

El Instituto Mexicano de Contadores Puablicos las define como “ los principios
Subyacentes de la auditoria que controlan la naturaleza y extension de la
evidencia que va a obtener mediante procedimientos de auditoria™, Por otra parte

el libro de Normas y procedimientos de Auditoria los conceptiia como: “Son los

! Institute Mexicano de Contadores Publicos, Comision de Normas y Procedimientos de Auditoria,
IMCP, México 1996
2 idem




requisitos minimos de calidad relativos a la personalidad del auditor y el trabajo
que desempefian que se deriva de la naturaleza profesional de la actividad de
auditoria y sus caracteristicas especificas” .

Las normas de auditoria son fundamentadas por la misma profesion, debido a
que se exige una calidad éptima en los trabajos de auditoria para hacer frente a la
responsabilidad adquirida como auditor hacia sus clientes. A fin de mantener esta
imagen se establece reglas a través del IMCP a las cuales el profesionista debe
sujetarse:

Las normas de auditoria aceptadas se clasifican en:

1. -Normas Personales

Entrenamiento técnico y capacidad profesional

Cuidado y diligencia profesional

Independencia mental

2. -Normas de ejecucion de trabajo

Planeacion y supervision

Estudio y evaluacion del control interno

Obtencion y evidencia suficiente y competente

3. -Normas de Informacién

Aclaracion de la relacién con estados de informacion financiera y expresion de

opinion

Base de opinidn sobre estados financieros.




NORMAS PERSONALES:

Se refiere a las cualidades que el auditor debe de tener para poder asumir las
exigencias que el trabajo de auditoria impone, cualidades que el auditor debe
tener preadquiridas para poder responsabilizarse de un trabajo profesional y
desarrollarto al maximo.

Entrenamiento técnico y capacidad profesional.

Ef auditor, antes de ofrecer sus servicios como tal, debe tener una preparacion
y capacidad que lo coloquen en condiciones de prestar satisfactoriamente sus
servicios cuando estos le son solicitados, de alli que sea necesario como requisito
previo indudable, que la persona que ofrezea su servicio profesional como auditor,
tenga previamente un entrenamiento técnico adecuado y una capacidad que le
permita realizar las actividades normales dentro de una auditoria.

El entrenamiento técnico representa la adquisicién de los conocimientos y
habilidades que nos son necesarias para el desempeiio del trabajo, esto lo obtiene
con el cumplimiente de los requisitos escolares establecidos en las instituciones
de primera categoria que ofrecen los estudios conducentes a la carrera de
Licenciatura en Contaduria, la preparacion escolar conduce a la obtencion del
titulo, que nos es indispensable para nuestro desarrollo personal, pero ademas
necesitamos demostrar una madurez de juicio que no se logra con el
entrenamiento técnico, debe complementarse los conocimientos adquiridos con la
experiencia en practica para ir formando nuestro desarrollo profesional; resulta
imposible determinar un tiempo fijo para de.sarrollar a la experiencia, esta

dependera de las cualidades naturales del profesionista.




Cuidado y diligencia profesional.

No basta para que el profesionista cumpla su compromiso implicito con sus
clientes y con la sociedad, que tenga la capacidad para el desarrollo de las
actividades de su profesion, es necesario ademas que en el desempefio de su
trabajo ponga la atencién, el cuidado, la difigencia que humanamente puede
esperarse de una persona con sentido de responsabilidad.

Ni el auditor, ni otro profesionista, puede ser considerado infalible, ni pueden,
por lo tanto; exigirle el acierto de todos los casos y la resolucion satisfactoria de
todos los problemas. La actividad profesional, como todas las actividades
humanas, esta sujeta a la falibilidad humana, pero los margenes de esa falibilidad
deben ser reducidos por el compromiso profesional adquirido al minimo posible.
Independencia Mental

La actividad profesional del auditor tiene, ademéas de los requisitos comunes de
otras profesiones, un requisito profesional derivado de su propia naturaleza. El
auditor es llamado para dar su opinion con respecto a los resultados obtenidos
dentro de una empresa, en este sentido el auditor actia como especie de juez del
trabajo realizado por personas que laboran en la empresa para beneficio de ellas
mismas o para quienes externamente dependan de ella.

Para que la opinion del auditor sea Uil en estas condiciones, es necesario,
ademas, de que fundada en su capacidad profesional, que sea dada con
independencia mental. Entendiéndose que independencia mental es cuando los
juicios que el auditor formule se fundamenten en los elementos cbjetivos de la
revision y no este manipulada por algun factor extra o condiciones en orden

subjetivo.




NORMAS DE EJECUCION DE TRABAJO

Al hablar de las normas personales, el auditor es obligado a realzar su trabajo
con cuidado y diligencia adecuada con las obligaciones que €l mismo trabajo le
impone, es dificil definir lo que puede representa en cada trabajo un cuidado y una
diigencia adecuada, pero existen sin embargo ciertos elementos dentro de este
concepto general que, por su importancia particular, no pueden ser olvidados y
deben de ser cumplidos.

Planeacion y supervision,

El trabajo de auditoria no puede ser realizado a ia aventura. Tienen un objetivo
definido: suministrar al auditor elementos de juicio suficientes y competentes para
su opinion, se realiza mediante técnicas que han sido depuradas por la
experiencia y el tiempo, y debe acomodarse a las condiciones cambiantes que se
presentan en cada uno de los negocios, para que el trabajo profesional lleve un
camino de realizarse con éxito razonable tiene que ser planeado en el sentido de
prever, antes de emprender cada fase del trabajo, cuales procedimientos de
auditoria deben de emplearse, la extension y oportunidad y en que van a ser
utilizados, y los papeles de trabajo que van a ser regi'strados o en los que se
registraran los resultados.

En ia aplicacion de los procedimientos de auditoria, existen labores de
ejecucion que no requieren capacidad profesional del auditor y que pueden ser
desempefiadas a nivel mas rutinario, dentro del propio trabajo de auditoria existen
decisiones Y juicios mengres que pueden ser tomados por personas con la debida
preparacion, pero que no sea necesariamente el auditor en jefe. De ahi que la

auditoria pueda, de hecho to hace casi siempre para la ejecucion de los actos de
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rutina y para los juicios y decislones menores de la ayuda de distintos tipos de
auxiliares o ayudantes, debidamente agrupados y jerarquizados de acuerdt; con el
tipo de trabajo que vayan a realizar y con su propia capacidad y preparaciéﬁ.

La delegacion de funciones en los ayudantes no libera al auditor de la
responsabilidad personal e indeclinable que tiene en todo el trabajo, aun cuando la
ejecucion material no haya sido hecha por &1, el auditor és responsable ante su
cliente y ante terceros sobre los resultados que este entrega, de ahi que resulte
indispensable que la delegacion de parte del trabajo de auditoria hacia los
ayudantes vaya acompafiada de un procedimiento de supervision que permita
dirigir y orientar a los ayudantes en la ejecucion del trabajo y se cerciore de la
efectividad y de Ia autenticidad de los resultados que obtienen a través de el.
Estudio y evaluacion del control interno.

Al determinar que procedimientos van aplicarse al realizar la auditoria en cada
caso que se le presentan, y fijar su extension, la oportunidad dependera de varios
factores:

Dependera de los objetivos generales del trabajo de auditoria; que son los de
suministrar al auditor elementos de juicio suficientes para apoya su opinion;
depende también, de cada una de las partidas examinadas y de los principios de
contabilidad aplicadas a ella y dependera también de las condiciones particulares
especificas que exista en cada empresa.

- Las condiciones de la empresa, su forma de operar, su forma de tramitar
interiormente los asuntos, las medidas que tienen para controlar la exactitud de las
operaciones a pasar por los libros y reflejarse en los estados financieros,

circunstancias parliculares de cada empresa que modifican la naturaleza de las




pruebas de auditoria que se van a realizar y la extensién y oportunidad en que
esas pruebas puedan realizarse.

Si no tomamos en cuenta estos elementos, la planeacion de la auditoria y la
ejecucion de esta serian cosas gue estarian totalmente alejadas de la realidad del
negocio examinado y tendria muy pocas probabilidades de éxito. Por ello es
necesario que el auditor estudie y evaliie el control interno de la empresa.

El estudio del control interno tiene por objeto conocer, no sotamente los planes
de direccion, sino en la ejecucion real de las operaciones cotidianas. La
evaluacion del control interno es para el auditor, la estimacion sobre el grado de
efectividad que ese control interno suministra.

De ese estudio y evaluacion, el auditor podra desprender la naturateza de las
pruebas que va ha realizar; la necesidad por ejemplo de no conformarse con una
prueba, o el resultado de una prueba, sino de acumular varias pruebas diferentes
sobre una misma partida. De ello también dependera la extensién que debe darse
a los procedimientos de auditoria empleados, y la oportunidad en que los utilice
para obtener los resultados mas favorables y positivos.

Obtencién de la evidencia competente y suficiente

Se ha sefalado que los elementos de juicio deben de ser objetivos y ciettos, es
decir, deben fundamentarse en la naturaleza de los hechos examinados y debe
haberse llegado al conocimiento de ellos con una certeza razonable. Por
consiguiente, el juicio definitivo sobre el trabajo de auditoria consiste en decidir si
ha suministrado el auditor el material suficiente para ilustrar su juicio en forma tal

que de el se obtenga una base razonable para la opinion profesional.




El material de los elementos de juicio a los que nos hemos referido es a lo que
llamamos evidencia comprobatoria, es decir elementos que comprueben la
autenticidad de los hechos, 1a correccién de los criterios empleados, etc.

Esa evidencia comprobatoria debe {levar dos condiciones: debe ser suficiente y
debe ser competente.

La evidencia sera suficiente cuando, ya sea por los resultados de una sola
prueba o por la concurrencia de resultados de varias pruebas diferentes, el auditor
y cualquier persona con capacidad necesaria, podria llega a adquirir con certeza
moral de que los hechos que estan tratando de probar o los criterios cuya
correccion se estan juzgando han quedado satisfactoriamente comprobados.

Es imposible en cuaiquier trabajo de ese tipo, llegara a obtener ia certeza
absoluta, sin embargo, dentro de la formulacion del juicio de una empresa existe
un grado de seguridad.

NORMAS DE INFORMACION

El resultado final del trabajo del auditor es su dictamen o informe, mediante él,
pone en conocimiento de las personas interesadas los resultados de su trabajo y
la opinién que se ha formado a través de su examen. Et dictamen o informe del
auditor es en lo que va a reposar la confianza de los interesados del trabajo
realizado para presentarles las declaraciones que en ellos aparecen sobre la
situacion financiera y los resultados de las operaciones de las empresas, por
dltimo, es principalmente, a través del informe o dictamen, como &l publico y el
cliente se dan cuenta del trabajo del auditor y, en muchos casos, es 1a dnica parte

de dicho trabajo que queda a su alcance.
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Esa importancia que el informe o el dictamen tienen para el propio auditor, para
su cliente y para los interesados que va a descansar €n él, hace necesano que
también se establezcan normas que regulen la calidad y requisitos minimos del
informe o dictamen correspondiente.

Aclaracion de la relacién con Estados o informacién Financiera y Expresion
de opinién.

En todos los casos en que e! nombre del Lic. En Contaduria quede asociado
con estados o informacion financiera, deberd expresarse de manera clara
inequivoca la naturaleza de su relfacion con dicha informacién, su opinion sobre la
misma y en su caso, las limitaciones importantes que haya tenido su examen, las
salvedades que se deriven de ellas o todas las razones de impontancia por las
cuales exprese una opinién adversa 0 no pueda expresar su opinidn profesional a
pesar de haber hecho un examen de acuerdo con las normas de auditoria,

Base de opinién sobre Estados Financieros.

El auditor, al opinar sobre estados financieros, debe observar qu

a) Fueron preparados de acuerdo con Principios de Contabilida.

b) Dichos principios fueron aplicados sobre bases consistentes

C} La informacion presentada en los mismos y en las notas relativas, es adecuada
y suficiente para su razonable interpretacién,

Por lo tanto, en casos de excepciones a lo anterior, el auditor debe mencionar
claramente en que consisten [as desviaciones y su efecto cuantificado sobre los

estados financieros
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1.2.2. TECNICAS DE AUDITORIA
Se tiene en conocimiento que, la Comision de Normas y Procedimientos de

Auditoria del {nstituto Mexicano de Contadores Plblicos es la Unica organizacidn

que se ha pronunciado en materia de técnicas de auditoria, su usoy aplicacion es

por completo adaptable y adecuable en el gjercicio de cualquier tipo de auditoria.

La-practica asi lo ha demostrado.

Definicion.

Técnicas de auditoria son los métodos practicos de investigacion y prueba que
el auditor utiliza para lograr la informacién y comprobacion necesaria para poder
emitir su opinién profesional. Las técnicas de auditoria son las siguientes:

« Estudio General. Es la apreciacién sobre la fisonomia o caracteristicas
generales de la empresa, de sus estados financieros y de las partes
importantes, significativas o extraordinarias.

Esta apreciacion se hace aplicando el juicio profesional del auditor que, basado
en suU preparacion y experiencia, podré obtener de los datos o informaciones
originales de la empresa que va a examinar, situaciones importantes o
extraordinarias que pudiera requerir atencion especial, esta tecnica sirve de
orientacién para la aplicacion de otras técnicas por lo que, generaimente, debera
aplicarse antes de cualguier ofra.

£l estudio general debe aplicarse con mucho cuidado y diligencia, por o que es
recomendable que su aplicacion la lleve a cabo un auditor con experiencia y

madurez, para asegurar un juicio profesional sélido y amplio.
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Analisis. Clasificacion y agrupacion de los distintos elementos individuales que
forman una cuenta o una partida determinada, de tal manera gue los grupos
constituyan unidades homogéneas y significativas.

El analisis generalmente se aplica a cuentas 0 rubros de los estados

financieros para conocer como se encuentran integrados, y pueden ser

basicamente de dos clases:

a)

b}

Analisis de saldos. Existen cuentas en la gue los distintos movimientos que
vienen registrandose en ellas son compensaciones unos de otros, se analizan
aquellas partidas que finalmente quedan formando un saldo neto de la cuenta.
Analisis de Movimientos. En otras ocasiones los saldos de las cuentas se
forman no por compensaciones de partidas, sino por acumulacién de ella, en
algunas cuentas que podrian ser de movimientos compensados puede suceder
que no sea factible relacionar los movimientos acreedores contra fos
movimientos deudores, o bien, que por razones particulares no convenga
hacerlo. En este caso el analisis de la cuenta debe hacerse por agrupacion,
conforme a conceptos homogéneos ¥ significativos de los distintos
movimientos deudores y acreedores que vinieron a constituir el saldo final de la
propia cuenta.

Inspeccion. Examen fisico de bienes materiales o de documentos con el
objeto de cerciorarse de la autenticidad de un active o de una operacion
registrada en la contabilidad © presentada en los estados financieros.

En diversas ocasiones, especialmente por lo que hace a los saldos del activo,

los datos de la contabilidad estan representados por bienes materiales, titulos de

crédito u otra clase de documentos que constituye la materializaciéon dei dato
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registrado en la contabilidad, en igual forma, algunas de las operaciones de la
empresa o sus condiciones de trabajo pueden estar registradas en titulos,
documentos o libros especiales en las cuales de una manera cierta la constancia
de la operacion realizada. En todos estos casos puede comprobarse la
autenticidad del saldo de la cuenta, de la operacion realizada, o de las
circunstancias que se tratan de comprobar, mediante el examen fisico de los
bienes o documentos.

« Investigacion. Obtencion de informacién, datos y comentarios de los

funcionarios, y empleados de la propia empresa.

Con esta técnica el auditor puede obtener conocimiento y formarse un juicio
sobre algunos saldos u operaciones realizadas por la empresa.

« Observacién. Presencia fisica de como se realizan ciertas operaciones o
hechos.

€1 auditor se cerciora de la forma en que se realizan ciertas operaciones, dandose

cuenta ocularmente de la forma como el'personal de la empresa las realiza.

» Calculo. Verificacion matematica de alguna partida.

Hay partidas en contabilidad que son resultados de computo realizadas sobre
bases predeterminadas, el auditor puede cerciorarse de la correccion matematica
de esas partidas mediante &! calcuio independiente de las mismas.

« Confirmacién. Obtencién de una comunicacién escrita de una persona
independiente de la empresa examinada, y que se encuentra en posibilidad de
conocer la naturaleza y condiciones de la operacion y, por lo tanto, de informar

de una manera valida sobre ellas.
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Esta técnica se aplica solicilando a la empresa auditada que se dirija a la
persona a quien se pide |a confirmacién, para que conteste por escrito al auditor,
dandole 1a informacién que se le solicita y puede ser aplicada de diferentes
formas.

- Posifiva. Se envian datos y se pide que contesten, tanto si estan conformes

como si no lo estan. Se utitiza esta informacion preferentemente para ei activo.

- Negativa. Se envian datos y se pide contestacion, solo si estan inconformes.

Generalmente se utiliza para confirmar el activo.

- Indirectia, ciega o en blanco. No se envian datos y se solicita informacion de

saldos, movimientos © cualquier otro dato necesario para la auditoria.

Generalmente se utiliza para confirmar pasivo a instituciones de crédito.

. Declaracion. Manifestacion por escrito con la firma de los interesados del
resultado de las investigaciones realizadas con los funcionarios y empleados
de la empresa.

Esta técnica se aplica cuando la importancia de los datos o el resultado de las
investigaciones realizadas lo amerita, conviene hace-r notar que, aun cuando la
declaracion es una técnica de auditoria es conveniente y necesaria, su valdez
esta limitada por el hecho de ser datos suministrados por personas que o bien
participaron en las operaciones realizadas, o bien tuvieron injerencia en la
formulacion de los estados financieros que se estan examinando.

. Certificacién. Obtencion de un documente en el que se asegure la verdad de

"un hecho, legalizado por lo general con la firma de una autoridad.
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» Compulisa. Comparar copias de documentos con el original; Es aplicar las
técnicas de confirmacién, declaracion y certificacion por una autonridad
legalmente facultada para ello.

Esta ultima técnica no forma parte del pronunciamiento de la Comision de
Normas y Procedimientos de Auditoria del Instituto Mexicano de Contadores
Publicos, es agregado del autor J.R. Santilana y constituye una técnica en
extremo Util y de aplicacién comun en el ejercicio de la auditoria fiscal y la auditoria
gubernamental. 3
1.2.3. PROCEDIMIENTOS DE AUDITORIA.

Son el conjunto de técnicas de investigacion aplicables a una partida o0 a un
grupo de hechos y circunstancias relativas a los estados financieros sujetos a
examen, mediante los cuales el auditor tiene las bases para fundamentar su
opinién.

Debido a que generalmente el auditor no puede obtener el conocimiento que
necesita para fundar su opinion en una'sola prueba, es necesario examinar cada
partida o conjunto de hechos mediante varias técnicas de aplicacidon simultanea o
sucesiva. Derivado de lo anterior se puede deducir que, en la practica la
combinacién de dos o mas técnicas de auditoria da origen a los denominados
procedimientos de auditoria. La conjugacién en la practica, de dos o mas
procedimientos de auditoria deriva en programas de auditoria, y el conjunto de
programas de auditoria dan lugar al plan de auditoria

Los programas de auditoria se pueden clasificar en grandes grupos: los de

aplicacion general que son recomendables para cualquier tipo de auditoria y
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entidad en que se practiquen; y los de aplicacion especifica que tendran que ser
disefiadas para cada tipo de auditoria, y a su vez adaptarlos en funcion a las
caracteristicas de la entidad sujeta a intervencion.

Los diferentes sistemas de organizacién, control, contabilidad y en general, los
detalles de operacion de los negocios, hacen imposible establecer sistemas
rigidos de pruebas para el examen. Por esta razon, el auditor debera, aplicando su
criterio profesional, decidir cual técnica o procedimiento de auditoria © conjunto de
ellos sera aplicables en cada caso para obtener la certeza moral que fundamente
una opinidn objetiva y profesional.

Dado e! hecho de que muchas de las operaciones de las empresas son de
caracteristicas repetitivas y forman cantidades numerosas de operaciones
individuales no es posible, generalmente, realizar un examen detallado de todas
jas partidas individuales que forman una partida global. Por esta razdn cuando se
llenan los requisitos de multiplicidad de partidas y similitud entre elias, se recurre
al procedimiento de examinar una muestra representativa de las partidas
individuales, para derivar del resultado del examen de la muestra, una opinidn
general sobre el universo total de que fueron extraidas. Este procedimiento, gue
no es exclusivo de la auditoria, sino que tiene aplicacion en otras muchas
disciplinas, en el campo de la auditoria se le conocen con el nombre de pruebas
selectivas.

La relacion de las partidas examinadas con el total de las partidas individuales

que forman el universo, es el que se conoce como extension o alcance de los

3 J. R. Santillana "Manual de Auditoria®, Edit. ECAFSA México 2000, p. 85
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procedimientos de auditoria y su determinacion es uno de los elementos mas
importantes en ta planeacion de la propia auditoria.

La época en que los procedimientos de auditoria se van a aplicar se le llama
oportunidad.

1.3. CONCEPTO DE AUDITORIA:

Para conocer el objeto de la auditoria, y para precisar su‘ alcance analizaremos
las siguientes definiciones:

“Es el examen sistematico de los libros y registros de un negocio u otra
organizacién, con el fin de determinar o verificar los hechos relativos a las
operaciones financieras y los resultados de éstas, para poder informar sobre fos
mismos.” *

“La auditoria tiene por objeto la comprobacién de las transacciones registradas
en los libros de contabilidad las cuales son recopiladas periddicamente por las
respectivas empresas, para su propia informacion, en estados financieros que
muestran el resultado de las operaciones que se han efectuado, y la situacion del
negocio” >

“Es el examen de los libros de contabilidad, de los registros, documentacion y
comprobacion correspondiente de una persona, de un fideicomisario, de una
sociedad, de una corporacion, de una institucion, de una empresa. De una

sucesion, de una oficina publica de una propiedad o de un negocio especial,

“ Monigomery, Philip L. Defliese, "Auditoria”, Edit. LIMUSA 1991, p.28
% Luis Ruiz de Velasco y Alejandra Prieto, “Auditoria Practica®, Edit. BYCSA México 1991, p. 3
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cualquiera, lievado a cabo con el objeto de determinar la exactitud de las cuentas
respectivas y de informar y determinar acerca de ellas:®

- “Es examinar los libros y cuentas de una empresa a fin de formuiar y presentar
los estados financieros en forma tal que el balance refleje la situacion del negocio
a la fecha del cierre de! ejercicio que se revisa, y que el estado de peérdidas y
ganancias expresa correctamente el resultado de las operaciones del ejercicio que
se revise."’

“Es la comprobacién cientifica y sistematica de ios libros de cuentas,
comprobantes y otros registros financieros y legales de una empresa o de una
sociedad con el propésito de determinar la exactitud de ta contabilidad y certificar
los estados e informes que se elaboran”®

Cuando el Lic. En Contaduria es llamado a auditar los estados financieros
preparados por una empresa, €l objeto final de su actuacion profesional, sera el de
dar un dictamen en el que haga contestar que dichos estados presentan
razonablemente la situacion financiera y los resuitados de las operaciones de la
empresa, que dichos estados estan formados conforme a principios de
contabilidad generalmente aceptados y que dichos principios de contabilidad han
sido aplicados consistentemente en relacién con el ejercicio anterior.

Para estar en condiciones de dar ese dictamen de una manera objetiva y con
caracteristicas profesionales, el Lic. En Contaduria necesita tener una serie de

conocimientos e informaciones sobre los propios estados financieros y sobre la

5 Fabian Martinez Villegas “El contador publico y la Auditoria Administrativa®, £dit. PACSA México 2000,

;IJ. 37
idem p.38
8 arthur W. Holmes, C.P.A. “Auditoria, Principios ¥ procedimientos”, Edit. NORIEGA México 1993, p. 4
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empresa a que se refieren, dicho dictamen no puede darse sin que el Contador
Plblico independiente haya obtenido, con certeza razonable, |a conviccidn de:
1)La autenticidad de los hechos y fenémenos que los estados financieros reflejan.
2)Los criterios y métodos usados para reflejar en la contabilidad y en los estados
financieros dichos hechos y fenémenos.

3) Que los métodos usados son conforme a los Principios de contabilidad que la
profesion acepta generalmente y que estos principios han sido aplicados con un
criterio consistente.

El trabajo de la auditoria tiene, por consiguiente, como finalidad inmediata el
proporcionar al propio auditor los elementos de juicio y conviccién necesarios para
poder dar un dictamen de una manera objetiva y profesional, es, por tanto,
responsabilidad personal e indeclinable del propio auditor, el determinar que clase
de pruebas necesita para obtener la conviccion que le permita dar su opinién
profesional y el determinar hasta que grado deben realizarse estas pruebas y en
que momento suministrar elementos de juicio suficientes para la propia opinion
profesional” i

Tomando como fuente las definiciones anteriores puedo concluir que:

“Es un examen critico a un conjunto de hechos y circunstancias, basadas en
técnicas de investigacion, pruebas aplicables y normas especificas con la finalidad
de obtener la base que fomentaran su opinion razonable”

“La auditoria es una actividad de caracter profesional en donde se realiza un

examen criico y sistematico de las operaciones financieras, administrativas,

9 |nstituto Mexicano de Contadores Publicos, *Boletin de la Comision de Procedimientos de Auditoria”,
octubre de 1956, No, 2 concepto
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operacionales y legales que enmarcan la actividad de una entidad; publica ©
privada, que este en servicio de la comunidad o con fin lucrativo propio, realizados
por especialistas ajenos a la unidad, reuniendo elementos de juicio suficientes
para emitir de una manera objetiva y razonable su opinion sobre la situacion de la
empresa auditada, valiéndose de diversas técnicas y procedimientos para evaluar
las diferentes areas que componen la unidad”
1.4. CLASIFICACION DE LA AUDITORIA

Dentro de los registros contables existe una necesidad continua de verificacion
y control cuidadoso para asegurarse de que las practicas y programas de la
negociacién alcancen los resultados para los que se crearon.

Ahora bien, desde el punto de vista de los objetivos que persigue una auditoria,
ésta puede ser:
« Auditoria Financiera
« Auditoria Operacional
» Auditoria Administrativa
+ Auditoria por procesamiento electronico de datos
¢ Auditoria del comportamiento
« Auditoria Social
AUDITORIA FINANCIERA

Este tipo de auditoria fue fa primera que utilizo 1a administracion de una
empresa, para saber si sus registros, métodos o procedimientos se estan llevando

a cabo correctamente, nos permite evaluar la situacion financiera de una empresa,

21




sobre la base de la razonabilidad de cada una de las cuentas que presentan los
Estados Financieros y en la revision del Control interno.

Su objetivo es la comprobacion de las transacciones registradas en los libros
de contabilidad, las cuales se recopilan periddicamente por la empresa para su
propia informacion, en Estados Financieros que muestran los resultados de las
operaciones efectuadas y de la situacion del negocio, esta disenada para verificar
la correccion de las declaraciones contables y que estas estén preparadas de
conformidad con los Principios de Contabilidad Generalmente Aceptados y
concurrentemente aplicados.

De los conceptos anteriores puedo concluir:

“La auditoria financiera es un examen sistematico de libros y registros de un
organismo mercantil con el fin de determinar y verificar los medios relativos a la
operacién financiera y sus resultados para poder informar sobre los mismos. *
Objetivo
« Determina la razonabilidad de los Estados Financieros
« Determina la situacion financiera de {a empresa
. Determina la productividad del negocio
Detecta:

« Contabilidad inoportuna de operaciones
s Errores contables involuntarios

« Falsedad de la contabilizacidn

« Simulacion de gastos

« Falta de aplicacion de principios de contabilidad
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Ventajas

« Conocimiento del valor rea! del negocio

» Seguridad de los resultados reflejados

¢ Facilidad para obtener informa

AUDITORIA OPERACIONAL -

Debe considerarse como un adelanto logrado por la necesidad de emplear
nuevos métodos y procedimientos en la rama contable, en nuestro pais él termino
de auditoria operacional, es poco usado y menos comprendido su significado, ya
que no es posible su practica sino sé esta ampliamente documentado sobre el
tema, este método principalmente se basa en la habilidad y experiencia del
auditor.

Surge como una evolucién de la auditoria financiera, ya que en esta uitima no
era suficiente el mostrar solamente los resultados contables; si no que también se
necesila saber las razones de estos resultados y conocer el origen de las posibles
deficiencias operacionales.

Es una actividad de evaluacién independiente dentro de una organizacion para
la revisién de la contabilidad, finanzas y otras operaciones, como una base de
servicio a la direccion, es un control que funciona midiendo y evaluando la
eficiencia de otros controles.

En conclusion, tenemos que 1a auditoria operacional cubre una revision de los
objetivos de la empresa, del medio en que opera, de la estructura organizativa, de
los planes y politicas operativas, del personal y las instalaciones fisicas, en

término de su contribucion a la eficiencia operativa o al ahorro del costo.
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AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Tenemos como base que la auditoria administrativa fija su atencion en la
estructura organica y de la participacion y utilizacion de todos los elementos para
el logro del objetivo general, profundizamos el concepto en el siguiente capitulo.

La costumbre de evaluar las acciones del hombre es muy antigua,
constantemente estamos calificando los actos de las personas que nos rodean y
mentalmente hacemos comparaciones con situaciones, imagenes o actos que se
nos quedaron grabados. De igual manera en el area de los negocios nos
formamos un juicio acerca de la actuacion de los gerentes o de los procedimientos
que sigue un jefe. Ei resultado final suele medirse por las utilidades o pérdidas que
muestra un ejercicio o Estado de Operaciones.

La Auditoria Administrativa debe informar sobre los fendémenos y hechos
examinados proporcionando ios elementos necesarios para:
« Eliminar desperdicios y deficiencias
e Efectuar mejoras
» Utilizar mejor los recursos con los que cuenta una empresa

El examen de la auditoria administrativa puede ser especifico para una area
determinada o general.

Si es especifico podra comprender entre otras fas siguientes:
« Consejo dc administracion
» Direccion
« Areas como produccion, finanzas, mercadotecnia, personal, etc.

Si es general abarcara:
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« Estructura

« (Objetivos

+ Politicas

« Funciones y procedimientos de las diferentes areas de la empresa

La auditoria administrativa en su examen debera tomar en cuenta factores
externos tales como, economicos, legales, politicos y sociales y los factores
internos como son, el proceso administrativo, recursos humanos, técnicos y
materiales de la organizacion.

AUDITORIA POR PROCESAMIENTO ELECTRONICO DE DATOS.

Es evidente gue nos encontramos en una epoca de cambios continuos y
violentos por lo que nos vemos afectados no solo en nuestra forma de vida, sino
también en nuestras tradiciones, educacion, medios de comunicacidn, sociedad,
empresa, gobierno. En la actuatidad los bienes de difusién son ilimitados, tanto
que no somos capaces de asimilar y seleccionar toda la informacion que debemos
captar de acuerdo con nuestros intereses, pero si podemos reaccionar ante el
cambio, identificando y aislando las repercusiones que o acompafian.

El Licenciado en Contaduria como todas las profesiones, siente los efectos de
la modernidad en cualquier actividad que desempefe en {a vida de los negocios,
por lo que es necesario que este profesionista deje de asimilar una actitud pasiva
y aproveche todos los avances tecnologicos para tener ventajas dentro de su
trabajo.

Podemos definir a este tipo de auditoria, como la verificacion de los controles en

tres areas de la organizacion:
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A}lLas aplicactones

B)E! desarrollo del sistema

C)La instalacién de procesamiento de informacion
Las aplicaciones.

Incluye todas las funciones de informacién del negocio, en cuye procesamiento
interviene un computador. Los sistemas de aplicacion ‘abarcan una o mas
departamentos dentro de la organizacién, asi como la operacion del computador y
el desarrollo del sistema.

El desarrollo del sistema.

Cubre las actividades de los analistas del sistema y los programadores,
quienes desarrollan o modifican los archivos de las aplicaciones, los programas
del computador y otros procedimientos,
instalaciones de proceso de informacion.

Abarca todas las actividades relativas al equipo de computacion y los archivos
de informacion. Esto comprende fa o{aeracién del computador, el equipo de
captura de datos y la distribucion de la informacion.

AUDITORIA DEL. COMPCRTAMIENTO

Es la técnica que evalla la eficiencia en rendimiento y la toma de decisiones de
los directivos de la alta gerencia por medio del estudio de los resultados obtenidos.

Esta técnica evalla estrategias y objetivos del comportamiento que la gerencia
se propone alcanzar, comparandolas con resultados, estrategias y objetivos de
empresas del mismo ramo a fin de determinar si son razonables o requieren de

modificaciones.
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AUDITORIA SOCIAL

Es la técnica que evalia el comportamiento social de la organizacion,
analizando precios, investigacion y desarrollo, publicidad, relaciones publicas,
relaciones humanas, relaciones de la organizacion con la comunidad, ¥
estabilizacion de empleo entre otras funciones.
Este procedimiento es:
« En lista las actividades sociales
« Determina cantidades gastadas
« Se analiza si alcanza la empresa los objetivos planeados
« Se determina el valor real (beneficio costo) de los gastos
1.5. OBJETIVOS DE LA AUDITORIA

£n el mundo moderno de los negocios, varias partes estan conectadas e
interesadas en una empresa:
» Accionistas

Directores

» Personal
+ Sindicato obrero
+ Banqueros
e Inversionistas
« Acreedores
Todos estos intereses convergen en una solo: conocer los resultados
financieros del negocio, para asi fundamentar determinados criterios o puntos de

vista, segtn el particular interes que cada parte tiene en la empresa; el accionista
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para conocer el rendimiento sobre su inversion; el banquero para conceder
créditos; el personal para conocer las utilidades que justamente fe corresponden,
etc. Estas partes interesadas todavia tienen mayor grado de confianza cuando los
estados financieros han sido dictaminados por el Lic. en Contaduria, previa
auditoria financiera que ha llevado a caba.

Las ideas modernas en materia de auditoria financiera ya no exigen un
detective para descubrir fraudes o enmendar errores, sino que proporciona un
dictamen que sirve como guia a las partes interesadas, mediante el andlisis e
interpretacion de las cifras contenidas en los estados financieros que segun ese
dictamen, son razonablemente correctos. Claro esta que para llegar a esas cifras
el auditor se ve precisado a desarrollar una auditoria contable, aplicando los
principios, normas y procedimientos que considera adecuados para cada c¢aso
particular. Ademas su informe expondra el alcance y naturaleza de su auditoria, a
fin de expresar en una actitud independiente su opinion acerca de los estados

financieros examinados.

Puede afirmarse que los estados financieros dictaminados pretenden mostrar
una imagen fiel de la empresa a fin de quienes lo analicen y estudien, capten
aquellos hechos o situaciones mas significativos acerca del negocio. Esa imagen
no es definitivamente lo suficientemente nitida como para mostrar una vision
integral del negocio, ya que hay mucha informacion importante, desde el punto de

vista administrativo que no esta contenida en las cifras contables.
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1.6. LIMITACIONES DE LA AUDITORIA CONTABLE
La auditoria contable no nos informa de las causas que motivaron la situacion
financiera y los resuftados obtenidos segun los estados financieros dictaminados,
es decir, no nos da informacion referente ha:
« La posicién que la empresa guarda en el mercado
« La forma como se han venido logrando los objetivos de la empresa.
+ La politica administrativa
« La admision de los sistemas y procedimientos de operacion
« Cémo se ha desarrollado los elementos humano, principalmente el directivo.
e Cémo se han utilizado los recursos con que cuenta la empresa.
Estas limitaciones en la auditoria contable ya fueron comentadas hace mas de
30 afos por el destacado profesor G.O. May cuando al referirse al dictamen de
estados financieros sefialo:
“El objeto de proporcionar informacion a los accionistas no es solo
para cuantificar los resultados sino también para facilitar e! juicio
sobre la administracion, y esto puede conducir a un cambio poli-
ticas o0 a un cambio de administradores y modificaciones en la
tenencia de valores™ '
Estas palabras hicieron hincapié, desde entonces, sobre la necesidad de
informar no sélo qué sino también él por qué de los resultados obtenidos para

Juzgar si la administracién ha actuado correctamente.

W 1dem p.42
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No cabe duda que la necesidad actual de informar tanto de efectos como de
causa esta latente; solo asi sera posible emitir un juicio completo acerca de la
administracion integral de una empresa.

1.7. COMPARACION ENTRE AUDITORIA CONTABLE Y AUDITORIA
ADMINISTRATIVA

Hay una relacién naturai entre la auditoria financiera y fa administrativa, pero
también existen diferencias muy significativas entre las auditoria administrativas y
{as financieras.

“ Mientras que la auditoria contable mira hacia atrds a las transacciones
contables que ya se han efectuado, la auditoria administrativa mira hacia delante.
A esta le interesan las formas y los medios de mejorar las operaciones
comerciales futuras. No le interesa los desaguisados o los fraudes pasados. Es
claramente constructiva en su concepto. Su objetivo es asegurar mejores
resultados: ayudar a la gerencia a mejorar la posicion de la empresa.” "

La auditoria financiera convencions;t se interesa primordialmente por la
situacion financiera. Sus objetivos son confirmar un estado de asuntos financieros,
verificar que los principios de contabilidad generalmente aceptados hayan sido
aplicados en forma consistente y expresar una opinidn acerca del manejo
financiero. La auditoria financiera tiene muchas desventajas desde un punto de
vista administrativo. No mide el progreso afectado hacia los objetivos de la
empresa, no controla los elementos esenciales de la administracion de empresas,

fuera de los fiscales, se crienta hacia el pasado mas que hacia el futuro, no lleva a

Y idem p. 63
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cabo un analisis comparativo {valorando la eficacia de los planes, procedimientos

y operaciones de la entidad en comparacion con la de los competidores), carece

de analisis de integracion (evaluado la eficiencia de la interaccion funcional dentro

de la empresa), y le falta el analisis interpretativo (relacionando importantes datos

fiscales con decisiones recientes.

mas numerosas y significativas que sus semejanzas.

CARACTERISTICAS

§-9

En pocas palabras, las diferencias entre estos dos sislemas de auditoria son

. PROPOSITO

. ALCANCE

_ORIENTACION

. MEDICION

.METODO

. PRECISION

. INTERESADOS

_REALIZACION

AUDITORIA
FINANCIERA

Expresa una opinidon
sobre los estados

financieros y determina
el manejo financiero

La situacién financiera

Hacia el estado
financiero de los
negocios desde un punto
de vista retrospectivo

Los principios de
contabilidad
generalmente aceptados

Las normas de auditoria
generalmente aceptadas

Ostensiblemente
absoluta

Principalmente externos:
accionistas, el gobierno,
publico.

Real

AUDITORIA
ADMINISTRATIVA

Apreciar y mejorar la
habilidad administrativa
funcional

Una operacion o funcién
Hacia el estado operativo
de los negocios, pasado,
presente y futuro

Los principios de
administracion de las
operaciones

Las normas de auditoria y
las técnicas de
administracion de las
operaciones

Relativa

internos: la gerencia

Potencial
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9. NECESIDAD Requerida legalmente Opcional: prerrogativa de
fa gerencia

10. HISTORIA Larga existencia Recientemente
relacionado con el
enfoque de los sistemas

11. CATALIZADOR La tradicion La peticion del ejecutivo
12. FRECUENCIA Regular, cuando menos Periddica, pero su
: anualmente periocidad es indefinida en
la mayor parte
de los casos

1.8. NECESIDAD DE LA REALIZACION DE UNA AUDITORIA
ADMINISTRATIVA.

Los directivos en las empresas han vista la necesidad de que sus negocios
sean mas eficientes, y sus técnicas mas perfeccionadas para poder competir en el
mercado: buscar toda clase de ideas y herramientas nuevas con lo cual aparecen
consejeros, asesores, ejeculivos, etc., que ayudaran al logro de los objetivos
séﬁalados. Estos empresarios han pensado que para llevar a cabo ese control de
la administracién, es indispensable la delegacion de autoridad a un maximo de
amplitud y diversificacién. Esto trae como consecuencia una variedad de division
de responsabilidad y funciones como son:

A. Extensos y amplios sistemas de trabajo.

B. La divisibn de la empresa en centros © areas de operacién o

responsabilidad, segun sean las caracteristicas y magnitud de la misma.

Por completa que puede ser la auditoria de los estados financieros, en la
mayoria de los trabajos debe basarse en la confiabilidad del sistema completa;

ademas, las conclusiones alcanzadas por la Auditoria Administrativa, afectan el
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programa que se habra de seleccionar para la auditoria de los estados financieros.
Si se encuentra que 1a confiabilidad es alta, los pasos minimos de la auditoria de
estados financieros seran suficientes para respaldar la apinion y pueden ser
programados para fechas convenientes en el curso del aiio. Si por el contrario, la
confiabilidad es menos satisfactoria o carece de una completa inconfiabilidad,
entonces quiza sea necesario recurrir a procedimientos mas extensos de auditoria
para apoyar su opinién, y puede ser necesario también realizar muchos de ellos al
cierre del ejercicio, mas bien que en otras fechas. Si sucediera que los
procedimientos utilizados no pudieran compasar adecuadamente las deficiencias
en el control, el auditor tendria que abstentarse de dar su opinion sobre los
estados financieros.

La necesidad de la auditoria administrativa se presenta en la urgencia que
tenga la administracion de personas que sean capaces de analisis independientes,
qué comprendan y contribuyan a la realizacion de la totalidad de los planes y de
las operaciones con los cuales tenga relacion dicha administracion. Puesto que se
la ha reconocido al auditor externo como experto en control, este ha reclamado un
lugar con caracter de consejero de la administracion. Esta aptitud es considerada
por el auditor come ayuda significativa para la administracion en la identificacion
de las areas de control que requieran atencion y el establecimiento de una mejor
obtencion de informacion entre los centros de responsabilidad.

La informacion que proporciona la auditoria de los estados financieros es
incompleta desde el punto de vista que no informa integralmente sobre la
operacion y funcionamiento de la empresa. Asi pues, no obtenemos informacion

sobre:
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+ la posicion que guarda la empresa en el mercado.

« Laforma como se han logrado sus objetivos

+ Silas politicas son adecuadas

« Silos sistemas y procedimientos de operacién son eficientes.

e Las relaciones del elemento humano, principalmente del cuerpo directivo.
e La utilizacion de los recursos de que dispanen la empresé.

Ante esas limitaciones de la auditoria financiera, que actua sobre los efectos de
las decisiones administrativas y no sobre las causas, se ocasiona la necesidad de
contar con algin otro medio que si proporcione la informacion sobre las causas
que generan los resultados de la empresa. . la utilidad de la auditoria
administrativa estriba en la identificacién de causas negativas a la eficiencia con
que la empresa debe operar, de manera que se logren reducir los costos y se
pueda obtener mayor utilidades, ya que estas son el resultado final de una serie
de actividades y sucesos relacionados entre si en un periodo determinado. La
auditoria administrativa constituye una 0;;ortunidad para mostrar, que es lo que un
negocio esta logrando.

La oportunidad en la aplicacion de la auditoria administrativa podra ser
permanente, periodica, especial, interno o externa de acuerdo a las necesidades
que tenga en el momento la empresa. Lo deseable para tener un servicio
permanente sera integrandola al drea de auditoria interna para que en e€sa forma
el nivel directivo este continuamente informado sobre los logros de la empresa y
pueda tomar decisiones en el momento preciso, previniendo y planeando

adecuadamente a la administracion.
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CAPITULO 2

BASES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA Y PERFIL DEL AUDITOR

2.1. ANTECEDENTES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Los tiempos cambian y en la industria, banca, bolsa, servicios publicos,
transporte, comercio, seguros, ejercito, gobierno, institutos de ensefanza, etc., los
métodos y rutinas anticuadas, estan en vias de desaparicion. Sistemas y usos
anteriormente aceptados resultan impropios en la actualidad.

El alcance de la auditoria en una empresa se fimitaba en su mayor parte a la
situacién financiera y a los resultados de operacion mercantil. Durante mucho
tiempo la auditoria estuvo asociada con la contabilidad, de la cual se llego a creer
que formaba parte. La finalidad de dicha funcién era, en términos generales, una
revision, para cerciorarse de la situacion financiera y descubrir posibles fraudes o
errores.

Al crecer las empresas, 1a administracion se hize mas complicada, cobrando
mayor importancia la comprobacion y el control interno, debido a una mas extensa
delegacion de autoridad y responsabilidad a los funcionarios.

Desde el punto de vista de los auditores independientes, la revision y
evaluacién del sistema informativo contable financiero de un cliente, influye en el
tiempo en que se aplican determinados procedimientos de auditoria, constituyen la
base de la opinion del auditor sobre la racionalidad de los Estados Financieros.

En 1956 el Instituto Mexicano de Contadores Publicos, AC. a través de la

Comisién de Normas y Procedimientos de Auditoria emite su primer boletin.
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El 30 de abril de 1959 el Diario Oficial publica el decreto para la creacion de la
Auditoria Fiscal Federal.

Durante el decenio 1960-1970, se fortalece en México la Auditoria de Estados
Financieros.

En 1972 el Instituto Mexicano de Contadores Puablicos, emite los primeros
boletines scbre Auditoria Operacional, esta Auditoria tambign se conoce con el
nombre de Auditoria de Operaciones, evoluciono a partir de la financiera. Va mas
alla de las funciones contables y trata actividades no financieras que finaimente se
manifiestan en los registros contables de la organizacion. E propésito de una
auditoria de operaciones es revisar y apreciar operaciones y procedimientos.
Implica también la informacién a la gerencia de los problemas operativos que
necesitan corregirse para mayor eficiencia y economia de las operaciones.

De esta manera, una auditoria operacional, esta orientada hacia la eficiencia de
las actividades operacionales, no a las aclividades estrictamente gerenciales.

A medida que la actividad empresaﬁa] crece y se vuelve compleja se requiere
de mejores sistemas de control, que proporcionen informacion respecto a las
gestiones de los administrativos a fin de determinar deficiencias en funcion a lo
planeado. En tal virtud los procedimientos y funciones deberan someterse a una
continua revisién, porque los errores no localizados mediante el proceso de control
pueden dar como resultado fuertes pérdidas.

En la actualidad las empresas requieren' un control administrativo y no solo
contable por Io que recurren a otro tipo de auditorias que abarquen [0S recursos
humanos, materiales y técnicos, es decir una auditoria mas amplia que de

Estados Financieros.
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Esta revisién continua de toda la actividad de 1a administracion, se ha dado en
lamar “Auditoria Administrativa”.

En reafidad la Auditoria Administrativa empieza a tener su aplicacion praética y
consenso publico alrededor de la década de los cincuenta, donde las grandes
empresas sen las que por su desarrollo, mediante la capacidad de sus hombres,
profundiza en el pensamiento técnico y cientifico y lo divuigan a través de
informaciones, publicaciones, articulos y noticias.

Anteriormente, el primero que hablo sobre la Auditoria Administrativa fue el
creador de 1a administracion el Ing. Henry Fayol en una entrevista que se le hizo
titulada “Cronigue Social de France” en el aho de 1925, en el cual mencionaba
“Que el mejor método para examinar una organizacion y determinar las mejoras
necesarias, era estudiando el mecanismo administrativo para determinar si la
planeacién, organizacion, el mando, la coordinacion y el control- esta
adecuadamente atendidas, esto es, si la empresa esta bien administrada’”.

Por los afios de 1935 a 1940, el Dr. Jammes Mc. Kinsey concluyo en base a
sus experiencias y estudios, que en toda empresa se deberia efectuar
periédicamente una “Autoauditoria” 0 sea revisar y evaluar todos los métodos de la
empresa desde el punto de vista del ambiente empresarial.

En el afio de 1953 se celebraron conferencias y seminarios en gran namero de
asociaciones, para formular y discutir sobre los principios y procedimientos a

emplear en la auditoria administrativa.
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En 1959, el Ing. Victor Lazzaro en el libro itulado “Sistemas y Procedimientos”
el cual es una recopilacién de diversos autores, donde habila de las técnicas para
el perfeccionamiento de los controles en las empresas y disminucion en costos, en
él capitulo quinto escribe William P. Leonard el tema de la Auditoria de la
Administracion, donde dice que e! principal objetivo de esta es "El sacar a fa luz
los defectos o irregularidades, si las hay, de los elementos qlie examina en aquella
parte de la organizacién que esta bajo estudio e indicar los mejoramientos
posibles. Una Auditoria de Administracion puede abarcar totaimente a una
compaifiia 0 a uno de los componentes de su organismo, hasta ¢l mas bajo nivel
de supervisién. Por lo general, la auditoria se hace a ia medida adecuada al area
que se estudia”.

En el afic de 1962, ya Leonard escribi6 el primer libro que habla solamente de
la “Auditoria Administrativa”, en el cual dentro del proiogo menciona que el objetivo
del libro es “mostrar como se emplea !a auditoria administrativa como un
instrumente preciso para la constante evaluacion de los métodos y la eficiencia de
todas las funciones y areas de la empresa.

Uno de los programas de auditoria administrativa fue desarrollado per la
American Institute of Management, fundado y operado por Jackson Martindell.

En México el primer antecedente escrito sobre Auditoria Administrativa, la
tenemos en el afio de 1959 a través del libro “El Andlisis Factorial®, que para
estudios de economia industrial de Nathan Grabinsky y Alfredo W. Klein, el cual
fue publicado por el Departamento Industrial del Banco de México, S. A.

En 1969 el C.P. y Dr. En Ciencias Administrativas Fabian Martinez Villegas

escribio el libro titulado “El Contador Publico y la Auditoria Administrativa™ y en su

33




pagina un “comentario del autor” dice lo siguiente “Por alcance de la Auditoria
Administrativa me refiero a que su aplicacion ya no debe de limitarse a la
operacion de una organizacién sino que es fundamenta!, considerar que una
empresa es una unidad econdmica y social operando dentro de un macrosistema
compuesto por todas las empresas, instituciones y publico en general. O sea, toda
organizacion esta dependiendo de su medio ambiente y con el cual mantiene una
serie de interrelaciones fundamentales con comunicaciones simplificadas como
intercambio de significados; sin ella nada es, con ellas todo puede ser’, como
vemos nos explica 1a importancia de la Auditoria Administrativa con todo lo que
rodea a la empresa.

En 1972 surge el libro de "Auditoria Administrativa” escrito por el C.P. y Dr. En
Ciencias administrativas Carlos Enrique Anaya Sanchez, en la introduccién habla
de que "La técnica que se encarga de revisar las actividades de las empresas €s
la Auditoria Administrativa”.

En 1973 el C.P. y Licenciado en Administracion de Empresas José Antonio
Fernandez Arena dic a conocer su libro de la “Auditoria Administrativa™, en el cual
hace recopilacion de diversos autores sobre la misma, en su prélogo nos dice “los
criterios para el tratamiento de las Auditoria Administrativas son variados, por lo
que el libro permitira un analisis de los trabajos mas representativos".‘

Los objetivos de la Auditoria Administrativa, pueden ser tantas y tan
variados como el propio auditor lo determine, dependiendo de la empresa o ente

economico en que se realce su examen.
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2.2. CONCEPTO DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Ha sido tradicional que al hablar de auditoria en términos generales, casi
siempre esta implicita la idea de Auditoria Contable, sin embargo bajo los
modernos conceptos de este termino, ya es basico precisar el campo a lo que se
refiere la auditoria, esto mismo nos lleva tratar de dar una definicion sobre fa
problematica a estudiar para tener una idea preliminar de lo que debemos
entender por auditoria administrativa y asi facilitarnos el camino hacia su estudio.

Enuncio algunas definiciones:

“ a auditoria administrativa es el examen comprensivo y constructivo de una
empresa, de una institucién, de una seccién del gobierno o de cualquier parte de
un organismo, con una divisién o departamento, respecto a sus planes u objetivos,
sus métodos y controles, su forma de operacion y el uso de sus recursos fisicos
humanos."

WILLIAM P- LEONARD

“La auditoria administrativa constituye una oportunidad para mostrar que es lo
que un negocio esta logrando. Es una audiencia en !a cual los asistentes pueden
enterarse de lo que se ha logrado con respecto a las politicas y programas sobre
lo que se hace la auditoria. La auditoria administrativa suministra una oportunidad
especifica para e! examen de todas las partes, o de determinadas partes, de las
actividades de las relaciones de empleados en el negocio"3

ROBERTO MACIAS PINEDA

' José Antonio Fernandez Arena, “Auditoria administrativa™ Edit. Diana México 2000 p.3
2 | eonard William P. “Auditoria Administrativa™ Edit. Diana México 1985 Pag. 45
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“La medicién de la actuacion de la gerencia esta en la justificacién de sus
operaciones y ésta no quiere decir simplemente que todas las operaciones 'estén
respaldadas completamente por documentos, sino que la operacion en su origen
haya obedecido a una finalidad especifica para solucionar un problema de la
administracién con relacién a los objetivos.

Determinar si la gerencia se apega a cumpiir los objetivos sefialados en una
labor que puede hacerse si se examinan las operaciones realizadas en lapsos
definidos y se busca su justificacion por medio de un juicio racional.

Para poder contestar todas estas preguntas y formarse un juicio de la actuacion
de la gerencia, es necesario analizar cada una de las funciones que realiza la
gerencia, asi como sus propositos definidos y después, el resultado conjunto del
negocio, mediante una auditoria de las funciones de la gerencia."4

ALFONSO MEJIA FERNANDEZ
2.2.1. DEFINICION POR TERMINOS

De acuerdo al analisis que se realizo sobre él termino de auditoria sefialo las

caracteristicas particulares: .

1. -Se refiere al examen de libros y registros relacionados con la contabilidad

2. -Tiene lugar en cualquier tipo de organizacion, siempre y cuando esta lleve
libros y registros contables.

3. -Proporciona informacién sobre los resultados obtenidos producto de un

examen

*idem p. 15
‘idem p. 19
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4. -Auditar es ilevar a cabo un examen
5. -Et examen debe ser metodico y ordenado
6. -Implica la necesidad de investigar causa y efecto.
Ahora, por administracion se entiende:
Administracion es el hecho de lograr determinados objetivos, por medio del
esfuerzo humano, y en forma eficiente.
1. -Puesto que toda accion esta encaminada a un fin, y no se concibe un fin sin la
realizacion de una accién, para que la administracion se realice es fundamental el
establecimiento de metas u objetivos hacia los cuales se encaucen los esfuerzos
del grupo.
2. -La administracion tiene lugar en un grupo humano cuando dos o mas personas
se retinen para alcanzar objetivos que les son comunes.
3. -El logro de esos objetivos debe hacerse eficientemente. Es decir, obtener el
mayor beneficio con el minimo de esfuerzos. Este cometido requiere una
adecuada organizacion que ulilice eqﬁilibradamente los recursos materiales,
humanos y técnicos de que disponga el organismo social.

Con las definiciones anteriores puedo dar el siguiente concepto:
“La auditoria Administrativa es el examen metodico y ordenado de los objetivos de
una empresa, de su estructura organica y de la utilizacion y participacion del
elemento humano a fin de informar sobre el objeto mismo de su examen”
-Es un examen metddico y ordenado en virtud de que:
a) Debe basarse en la aplicacidon del meétodo cientifico a fin de establecer las

relaciones de causa y efecto.
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b) Debe llevarse a cabo una evaluacion y medicion precisa de los fenomenos ¥y
hechos para tener bases objetivas de juicio.
C) Debe lievarse a cabo en base a los principios de la propia teoria administrativa.

« Como los objetivos son el principio y el fin de todo acto administrativo, ellos
daran la pauta del examen a realizar y sera sujetos de una completa
revision.

+ La estructura de organizacién que debe presentar el marco de eficiencia
para la consecucion de los objetivos también tiene que examinarse a la luz
de 1as relaciones existentes entre los recursos que se conjugan: materiales,
humanos y técnicos.

« Como el elemento humano, principalmente el administrativo, es &l mas
importante de los que comprende la empresa, su actuacion debe
examinarse y evaluarse integramente, puesto que de ahi depende el éxito y
fracaso de un negocio.

“|a auditoria administrativa es la revision objetiva, metodica y completa de la
satisfaccion de los objetivos institucionales, con base a los niveles jerarquicos de
la empresa, en cuanto a su estructura, y la participaron individual de los
integrantes de la institucion”

Auditar cosiste en escuchar. El concepto modernc del término es mas amplio y
ademas de oir, implica la necesidad de investigar y buscar causas y efeclos.
Referido a la administracion, pretender evaluar las actividades de acuerdo con fos

principios de su disciplina.
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La administracion abarca a toda la empresa y cubre los actos que buscan la
solucion a problemas derivados del objeto de la institucién, ya sea fabricacion,
compraventa u ofrecimiento de servicios.

Necesita una revision basada en el método cientifico.

1. De caracter objetivo, ausente de impresionismo personales que contengan

desviaciones de apreciacion o inclinacion extrema hacia ciertas areas. El alcance

de la revisién debe ser universal, con la posibilidad de validacion por quienquiera

que desee investigar.

2. Medicion precisa de los fenémenos, utilizando los sistemas y procedimientos

que resulten mas apropiados, hara tener una certeza casi completa de lo que se

ha registrado.

3. Estudio exhaustivo, que cubra todos los dngulos del problema para evitar una

falla por omision, la cual dificultara el desarrollo del trabajo o incluso haria nulas

las conclusiones y recomendaciones determinadas.

2.3. OBJETIVO E IMPORTANCIA DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA
PROPOSITO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

El proposito de la auditoria administrativa, como se puede notar, es revisar y
evaluar una organizacion a fin de identificar y eliminar deficiencias o
irregularidades en cualesquiera de las areas examinadas. Esio significa que por
medio de la auditoria administrativa, la administracién de una empresa podra llevar
a cabo entre otras labores las siguientes:

1. -Eliminar perdidas y deficiencias

2. -Mejorar los sistemas y procedimientos de operacion
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3. -Mejorar los medios de contro!
4. -Desarrollar mejor al personal
5. -Utilizar mejor los recursos de que se dispone tanto humanos como fisicos

£l objetivo de la auditoria administrativa consiste en evaluar el fundamento de
la administracion, mediante la localizacién de irregularidades o anomalias y el
planteamiento de posibles aiternativas de solucion.

La finatidad primordial es apoyar a los niveles de supervision a lograr una
administracién mas efectiva, mediante la presentacion de resultados que surgen
de la practica de auditorias.

Durante el desarrollo de la auditoria administrativa se podran realizar diversos
estudios especificos (del organismo social), para determina a fondo deficiencias
gue sean causantes de la problematica, presente o futura.

La auditoria administrativa proporciona, en calidad de consejo, una opinion
profesional e independiente con relacion a la administracion de las empresas,
obteniendo ésta, como resuitados de estudios e investigaciones una evaluacion de
caracter profesional, quedando bajo la responsabilidad de la persona que tenga la
autoridad de la unidad u organismo social, la ejecucion de las sugerencias que se
le proporcionen, entendiendo que la responsabilidad no se puede delegar y es
inherente a la funcion de la direccién. Puede implementar y ejecutar sus
recomendaciones, previa autorizacion del responsable de {a funcion.

La finalidad es ayudar a la direccidn a lograr una administracion mas eficaz. Su
intencién es examinar y valorar los metodos y desempefios de todas las areas.
Laos factores de la evaluacion abarcan el panorama economico, lo apropiado de la

estructura organizativa, fa observancia de politicas y procedimientos, la exactitud y
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confiabilidad de los controles, los métodos protectores adecuados, las causas de
variaciones, la adecuada utilizacién del personal y equipo y los sistemas de
funcionamientos satisfactorios.

En la auditoria administrativa se realizan estudios para determinar las
deficiencias causantes de dificultades, sean actuales o en potencia, las
irregularidades, embotellamientos, descuidos, fallos, " errores, desfalcos,
desperdicios exagerados, perdidas innecesarias, actuaciones equivocadas,
deficiente colaboracién, fricciones entre ejecutivos y una falta general de
conocimientos o desde lo que es una buena organizacién. Suele ocurrir a menudo
que se produzcan pérdidas por prolongados espacios de tiempo, lo cual a
semejanza de las enfermedades cronicas, hacen que vaya empeorando la
situacién debido a falta de vigitancia.

2.3.1. OBJETIVO DE SERVICIO.
« Consumidores o usuarios; buenas ofertas a las que salisfacen sus
necesidades con los productos o servicios de la empresa.

2.3.2. OBJETIVO SOCIAL

« Colaboradores; buen trato econémico y motivacional a empleados y obreros
que prestan sus servicios en la empresa. También son grupos importantes
ios familiares o dependientes de aquellos.

« Gobierno; cumplimiento de ias tasas tributarias para permitir la realizacidn
de las actividades gubernamentales.

» Comunidad; actividades de buen vecino y miembro de Ia focalidad
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2.3.3. OBJETIVO ECONOMICO

« Inversionistas; pago de un dividendo razonable que sea proporcional al
riesgo asumido.
o Acreedores: reinversion de una cifra proporcional de ia utiidad y que
garantice el buen crecimiento de la institucion.

Es una revision de los niveles jerarguicos de la empresa, los cuales permiten
la actuacién de fa misma.

Se consideran tres niveles sujetos a revision:
1. Direccion. Encargada de la coordinacion de la empresa en los problemas a
corto y largo plazo. Representa el cuerpo doctrinal de 1a institucion.
2. Departamentos derivados de los objetivos. Son ¢rganos que le sirven de
instrumento para realizar su objeto, es decir, las actividades comures a una
funcion, tal es el caso de: produccion, comercializacion, finanzas, etc. Los
departamentos tienen a su cargo la realizacion de! trabajo que se encamina a la
satisfaccion de los objetivos de la empresa. Este trabajo lo realzan estableciendo
en forma clara las politicas departamentales.
1.Informaciéon, de los resultados obtenidos por los departamentos,
comparandolos con los planes y programas que sirvieron como antecedente del
trabajo. El control es general y no se refiere a una sola funcion o a un sistema por
jo que es erroneo basar el control financiero solo por medio de l0s presupuestios.

Los niveles jerarquicos se evalian en cuanto a su estructura, cubriendo los
aspectos de organizacion e integracion. La estructuracion demanda recursos de

tres tipos:
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1. Humanos

2. Materiales

3. Técnicos.

En la etapa de organizacién se establece la idea de aprovechar al maximo los
recursos. Se suponen organigramas completos, asignacion de autoridad vy
responsabilidades, dinerc que se necesita para equipo e instalacion e incluso los
sistemas que se resolveran en forma mas ventajosa él cimulo de operaciones
efectuadas por la institucion.

La integracion se encarga de recabar lo que esbozo la organizacién y en forma
equilibrada compaginarlo con los lineamientos tedricos. Los departamentos con
buena estructura realizaran un trabajo armonico y los resultados satisfactorios.

No basta analizar la estructura. Se necesita conocer la intensidad de la
participacion individual en ia aplicacion del proceso administrativa.

Los departamentos estan integrados por individuos que hacen efectiva la
administracion. Cada uno de ellos tiené una tarea especifica y debe realzarla
teniendo en cuenta:

« Planear

« Implementar

e Controlar

De donde es necesario precisar la oportunidad e intensidad de aplicacion de
cada uno de los elementos del proceso administrativo.

Cada departamento esta compuesto por varios integrantes y se demanda la

participacion individual. Realizar una encuesta personal resultaria dificil en
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muchas instituciones. En cambio, es factible promediar la intensidad de la

participacion, sobre todo en casos en que la estructura de la empresa ayude a

reprimir fa participacion.

2.4. CLASIFICACION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA
La auditoria administrativa puede emplearse como una extension de la

auditoria interna, o puede efectuarse por analistas independientes; en cualquier
caso los principios basicos son consistentes. L.a auditoria administrativa interna se
usa cuando la gerencia tiene recursos insuficientes para sostener un programa
interno, cuando se prefiere una apreciacion independiente en fugar de la auditoria
interna o cuando la opinion externa es suplementaria a la auditoria interna.

2.41. LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA INTERNA'Y EXTERNA.

La auditoria administrativa interna y externa, tienen € mismo interés
fundamental, el cual se deriva de las siguientes premisas:

1. Existe una interrelacion entre todas las funciones de la empresa. Aunque se
necesita el especialista que examine un problema en particular, hay una
necesidad igual de analistas que pueden revisar toda la empresa en forma
sistematica y examinar ia eficiencia de la interaccion funcional.

2 En términos de reducir costos y aumentar la eficiencia, es preferible la accion
preventiva, cuando es posible, a la accion terapéutica. Los problemas agudos
pueden hacerse minimos por medio de una revision y una apreciacion
sistematica de las operaciones en conjunto.

3. Probabtemente es mas efectivo hacer que un grupo de analistas efectue la

revision y evaluacion de toda la empresa que hacer que varios especialistas
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independientes intenten aislar y examinar separadamente los problemas que

estan inexplicablemente conectados.

4. La administracion de empresas no puede separarse de los hombres de la
empresa; es decir, de la gente que maneja las empresas. Cualquier programa
de auditoria que deja de reconocer la naturaleza de una operacién comercial
en cuanto a que este interesada en las personas y dirigidas por personas no
lograra captar la realidad completa de la situacion, un programa interesado en
las personas, su interés principal esta en ¢l “quién” de la administracion.

La auditoria administrativa como funcion interna, puede verse desde el punto
de vista de la organizacion ya sea como:

1) Una extension de la auditoria interna financiera, ©

2) Una funcion independiente de la administracion financiera, en este caso, fa
funcion de auditoria intema es, en si misma, objeto de auditoria por parte del
grupo operacional.

En algunas organizaciones la auditoria administrativa se integra en forma
departamental con la auditoria interna. Esta forma de organizacién enfatiza la
unidad de la funcion global y la estrecha relacion entre estas dos formas de
auditoria. En este caso se enfatiza el concepto de la auditoria administrativa como
una herramienta de analisis tanto financiera como no financiera, asi como se
enfatiza también la necesidad de una auditoria administrativa de la fusion
financiera de la empresa junto con las otras funciones.

De manera similar, la auditoria administrativa como una funcion externa puede

considerarse ya sea comao:
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« Una extension de la auditoria financiera externa.

« Una funcion independiente de la auditoria financiera

Existen pros y contras en cualquiera de los dos enfoques. Por ejemplo, el
primer conduce a una periodicidad en {a auditoria administrativa, o cual puede no
coincidir con la necesidad inmediata, pero puede levar a una revision operacional
sistematica y regular. El ultimo punto de vista tiende a aislar el problema de su
perspectiva financiera, cosa que pude ser recomendable en el sentido que
enfoque la atencion sobre un problema especifico, pero puede tender a disminuir
la importancia de las relaciones interfuncionales dentro de las organizaciones.
2.5. CONCEPCION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

El formato basico de la auditoria administrativa incluye los siguientes pasos:
1. identificar el criterio de la gerencia (planes y objetivos)
2. Prepararse para la auditoria administrativa.

a) Introduccion al medio ambiente

b} Relacionar los criterios establecidos para la auditoria administrativa con la

situacion particular de que se trate

¢) Confirmar el alcance del compromiso.
3. Efectuar el estudio operacional

a) Seleccionar la técnica para el estudio

b) Evaluar el estudio agministrativo
4. Efectuar la auditoria administrativa
5 |nformar acerca de la auditoria administrativa

a) informar de los resultados de! estudio administrativo
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b) Informar de los resultado de la auditoria administrativa profunda.
6. Hacer una revision posterior
a) En periodos subsiguientes
b) En #reas especificas en las que hay problemas
Una premisa basica en la concepcion de la auditoria administrativa es que
existen denominadores identificables de la buena administracion presente en
todos los tipos y tamafos de organizaciones de negocios {Los principios de
organizacion sobre la teoria de fa administracion) el programa de auditoria se
deriva de estos elementos claves de la administracion. Al hacerlo asi, algunos
auditores administrativos emplean un sistema horizontal (interfuncionai) mientras
otros utilizan un sisterna vertical {funcional).

Un sistema horizonta! tipico reconoceria fos elementos claves en su relacion
con los objetivos de la gerencia; por ejemplo, la calidad de la administracion, la
calidad de los empleados y los planes, politicas y procedimientos sensatos un
sistema vertical tipico sé relacionaria con funciones administrativas tales como
distribucidn, compras, relaciones industriales, distribucién e ingenieria.

El propositos de identificar el criterio de la gerencia es concentrarse en los
objetivos de la gerencia y mejorar la comparacion entre entidades (empresas o
subdivisiones). Para defender esta idea puede utilizar argumentos que favorezcan
{os estados financieros comparativos entre organizaciones

El primer pasc necesario para prepararse para esa asignacion consiste en
una introduccion al medio ambiente, en el que el auditor estudia fisicamente la
situacion y conoce al personal que se relaciona con ella. Esta fase es importante

porque da al auditor la oportunidad de calibrar el interés que pone al personal
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operativo en €l programa, y de formarse una idea del grado en que dicho persenal
pueda, o quiera cooperar con la auditoria.

Mucho del valor del programa se pierde si no se tiene interés directo y fa
cooperacion del personal clave del area de que se trate. Debido a los fines
dudosos para los que se han utilizado algunas auditorias administrativas (tales
como formar una base para contratar, dar de baja, promover o transferir personal),
puede utilizarse esta introduccion ambiental para reiterar la naturaleza constructiva
del programa, con el fin de disminuir la amenaza a la seguridad individual.

La resistencia que oponen algunos empleados hacia el reconocimiento de la
necesidad de adaptacion de la organizacion puede ser vencida por una afirmacion
franca de que el propdsito primordial de la auditoria es la correccion de las
deficiencias de los empleados con la idea de que tengan un empleo continuo
dentro de una organizacion, que se volvera mas capaz de subsistir economica.

Ei siguiente paso preparatorio consiste en determinar si los criterios de la
administracion estandarizada y de la auditoria administrativa son validos dentro de
las circunstancias particulares de que se trate. Por ejemplo los criterios utilizados
en la auditoria de una empresa grande pueden ser inadecuados al aplicarse en un
negocio pequeno; los criterios desarrollados para los departamentos productivos
pueden no ser pertinentes para los departamentos de servicio. Para reducir at
minimo los ajustes en el lugar de la auditoria, pueden idearse varios programas
sobre la base de ios elementos variables, como el tamado de la compadia el tipo
de esta, asi como la estructura departamental.

Después, sigue confirmar el compromiso. La auditoria administrativa es un acto

de cooperacién, de manera que el papel de cada una de las partes debe sefalarse
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con claridad, es necesario que el auditor externo defina la naturaleza y el alcance
de 1a auditoria en los documentos contractuales, debido a gue, con frecuencia, la
gerencia espera de la auditoria mas de lo que esta pueda preporcionar.

Al realizar el estudio administrativo este debe de ser amplio con respecto a
todos los aspectos importantes de la unidad de que se trate. Hay dos técnicas
basicas para el estudio: 1)la técnica del cuestionario 'y 2) la técnica del
memorandum o un método combinado de estas dos técnica.

El proposito del estudio administrativo es doble:

o Medir la efectividad general de |a unidad de que se trate y

« Descubrir areas especificas en las que existan problemas operativos.

Las técnicas que acabo de describir son los medios mecanicos por los que se
obtiene la informacion para el estudio, el cuestionario y el memorandum del
estudio se complementan con !a observacién fisica, con entrevistas programadas,
con recorridos de la fabrica, con informes y estados financieros, y otros medios
necesarios para obtener informacion eser.1cial suficiente.'

La auditoria administrativa a fondo es la fase del programa en la que se
analizan y se resuelven los problemas. Los problemas importantes que se
observan en el estudio administrativo se investigan en detalle. Si la solucién del
problema queda dentro de la competencia técnica del personal operativo, no se
realiza ningin esfuerzo para referir la asignacién a otros. En cambio cuando se
retnen habilidades especiales, la asignacion se puede encomendar a
especialistas en la materia; analistas de sistemas, investigadores de operaciones,
especialistas en ciencias del comportamiento, gerentes en produccion,

especialistas en mercadotecnia etc. Generalmente se necesita un trabajo en
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equipo en esta fase del programa debido a las numercsas especialidades que
pueden requerir al analizar un sistema operativo complejo.

Los resultados del estudio administrativo pueden reportarse de diversas
maneras, incluso usado categorias especificas de informes.

2.6. ALCANCE DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La auditoria administrativa puede abarcar una funcidn especifica; o bien, se le
puede dar un enfoque de sistema y puede abarcar una unidad o grupo de
unidades que forman un organismo social.

Algunas auditorias abarcan una combinacion de dos a mas de dichas areas.

Por ejemplo, en el estudio de una rutina de pedidos recibidos por el
departamento de ventas, |a investigacion puede incluir en dicho departamento las
diversas rutinas observadas para el procesamiento o tramite de la papeleria y en
el departamento de contabilidad, el procedimiento y cualidades del personal que
aprueba el crédito del cliente. Otro ejemplo es la valoracion de los métodos de
distribucién para la mercancia terminada y enviada de la fabrica al almacén y de
esta a las distintas sucursales o distribuidores, junto con una investigacion del
estado de las existencias en los puntos indicados.

El campo de estudio puede abarcar la economia de la produccién, incluyendo
elementos tales como especializacion, simplificacion, estandarizacion,
diversificacion, expansion, contraccion e integracion. También podria incluir los
factores de la produccion, a saber: materias primas, procuracion de partes de
repuesto, disponibilidad de mano de obra, disposicion de {as instalaciones, normas

de trabajo, etc.
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Por ofra parte, las dreas de examen, entre otras, podrian comprender un
estudio y evaluacién de los métodos para pronosticar: programacion del producto,
costos del proyecto de ingenieria, estimacion de los precios, comunicaciones,
equipo y aplicaciones del procesamiento de datos, canales de distribucion de las
mercancias, eficiencia administrativa, etc. |

Los elementos en los métodos de administraciéon y operacién que exigen una
constante vigilancia, analisis y evaluacion son los siguientes:

+ Planes y objetivos.

« Estructura organica.

« Politicas y practicas.

« Sistemas y procedimientos.

+ Métodos de control.

« Formas de operacion.

s Recursos materiales y humanos.

2.6.1. CAMPO DE APLICACION DE 'LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Se circunscribe a la universalidad de a administracion, esto obedece a que los
principios son generales y aplicables en cualquier organismo ¢ unidad
administrativa.

La funcién de la auditoria administrativa consiste en realizar 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 utilizacién racional de los recursos técnicos, materiales y financieros,
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y el aprovechamiento del personal en el desarrollo operacional, y evaluar las
medidas de control que aseguren los resultados esperados

LA AUDITORIA COMO SERVICIO ESPECIALIZADO PARA LA
ADMINISTRACION

Las auditorias sirven de comprobacion de la capacidad de la administracién a
todos los niveles.

Es un servicio proyectado para determinar fos puntos que entrafian un peligro
potencial o, por el contrario, hacer resaltar las posibles oportunidades favorables,
reducir costos, eliminar desperdicios y perdidas innecesarias, observar los
desempeiios y evaluar la eficiencia de los controles, asegurar a la direccion que
las politicas y procedimientos estan siendo observados, aportar a la gerencia
mejores sistemas de registro y de rendir informes, revisar los planes generales y
objetivos de la empresa, estudiar nuevas ideas, desarrollos y equipos, determinar
si la empresa esta operando con las utilidades que deberia.

La naturaleza de esta labor es tal, que proporciona un servicio especializado a
ia administracion, le cual le hace ser distinto a cualquier otro tipo de servicio. Ensu
conocimiento detallado de la empresa a través de las funciones exploradas, el
auditor se convierte en una de esos escasos individuos en las negociaciones, que
saben, desde un punto de vista imparcial e independiente, las necesidades
intimas, capacidad y métodos de una variedad de departamentos.

En ese caricter, se convierte en una importante fuente de informacién y
asesoramiento cuando se trata de planear o cambiar los programas

administrativos de las areas que él conoce bien. Esta apreciacion en el transcurso
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del tiempo, llega a ser de gran importancia y beneficio para la empresa, ya que el
auditor podra realizar sus examenes de la administracion con mayor eficacia, en
razon de su mayor experiencia.

De particular utilidad a la direccion es el hecho de que la revision y evaluacion
(por individuos bien capacitados para realizar el trabajo) permite a los ejecutivos a
concentrar su atencion en otros aspectos del negocio. Al mismo tiempo mejoran
en su actuacion los jefes de departamento y supervisores, mostrandose
dispuestos a perfeccionar los sistemas y desempefos.

Hay organizaciones que han implantado la funcion de auditoria de la
administracion a nivel departamental, como control clave y dispositivo de
evaluacion, Otras han asignado a personal superior las diversas especialidades,
entre las que se cuentas: evaluacion de la estructura organizativa, politicas
administrativas, sistemas vy procedimientos, planeacion, andlisis de las
operaciones, medicion del trabajo, etc. A cada individuo se le adiestra para que
este versado a fondo en los aspectos de su especialidad.

26.2. VENTAJAS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La auditoria administrativa presenta entre otras las siguientes ventajas:

1 -Aplicacion de conocimientos profesionales con gente de experiencia y

capacitados en determinadas areas especificas.

2. -Aplicacion actualizada de conocimientos, pues el auditor esta obligado a

conocer los avances técnicos del drea administrativa, asi como estar al
tanto de ta solucion de problemas que le permitan resolver con rapidez y

eficiencia las situaciones que detecte.
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3. -Tension especifica de problemas, en vitud de que el auditor debe
dedicarse a un trabajo concreto y especifico, concentrar su atencion,
esfuerzo y tiempo, para lograr los resultados deseados.

4. -Imparcialidad, et auditor proporciona opiniones y juicios imparciales, pues
conoce las situaciones, libre de prejuicios o intereses personéles, dentro de
la empresa.

5 .Economia en el costo, el auditor proporciona Servicios profesionales
calificados sin gravar permanentemente los costos, ya que generalmente,
se contrata para un trabajo especifico

27. CONDUCTA Y ETICA DEL PERSONAL QUE REALIZA LA AUDITORIA
ADMINISTRATIVA

E{ auditor debe reflexionarse, y tener presente, que en todo trabajo que dirija 0
ejecute, debera apegarse a las nomnas de ética profesional, a fin de que su
manera de conducirse en el campo de la auditoria, no solo le prestigie, sino que
este prestigio se extienda hacia la universidad que lo forjo y a sus colegas.
274. NORMAS DE ETICA PROFESIONAL QUE DEBEN DE TENERSE

PRESENTES EN TRABAJOS DE AUDITORIA.
A continuacién se citan algunas normas de Etica profesional que debe ser

consideradas.

Capacidad

Independencia
‘s Equidad

Seleccion de clientes
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+ Secreto profesional

e Honorarios

« Difusion de servicios
CAPACIDAD

El auditor, al hacerse cargo de algin trabajo, -debe estar consiente de que tiene
la capacidad para desempefiarlo eficazmente. Del mismo modo, cuando Su
personal colaborador desempefie funciones en su representacion, se cerciorara de
su capacidad para ejecutarlas.
INDEPENDENCIA

El auditor, durante el desahogo de su trabajo, debera estar consciente de que
actia en entera libertad, sin influencia mental ni material por parte de quienes
contratan sus servicios, ni de cualquier otra persona conectada con la empresa.

Sus opiniones, sugerencias o consejos, deben ser resultados de circunstancias
y observaciones personales, emitidas con imparcialidad.
£QUIDAD

El auditor debe tener presente que sus consejos, al ponerse en practica,
pueden afectar los intereses del elemento humano, por lo que procurara que sean
emitidos con equidad y protejan los intereses morales vy materiales de la
comunidad, del trabajador y de la firma que lo contrata.
SELECCION DE CLIENTES

El auditor rechazara aquellas proposiciones de trabajo cuya finalidad se oponga

a los lineamientos morales y honestos que debe ostentar en su actuacion
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profesional asimismo rechazara aquellos trabajos en que considere no ser de
utilidad para su cliente.
SECRETO PROFESIONAL.

£l auditor esta obligado a no divulgar, por ningun motivo hechos, datos y
circunstancias de los que ha tenido conocimiento por su intervencion en el
desempefio de su trabajo.
HONOCRARIOS

Los honorarios que determinen deben estar estimados en relacion directa de la
importancia, responsabilidad, calidad y justa valoracion del servicio.
DIFUSION DE SERVICIO

El licenciado en contaduria pablica, como cualquier otro profesional recién
egtesado, confrontan situaciones que necesariamente le obligan a elegir un
determinado campo de accion, en este caso, al encauzar sus actividades a la
auditoria administrativa, tiene que adquirir en el terreno de la practica, la
experiencia necesaria que le dé la madurez, juicio y capacidad indispensable para

actuar eficientemente como auditor.

27.2. CUALIDADES PERSONALES DEL AUDITOR ADMINISTRATIVO
Algunas caracteristicas del auditor administrativo pueden ser:
Curiosidad.
Debe tener curiosidad e interés por todas las operaciones de la empresa, por lo
que siempre estara preguntando ;como?, ;Cuando?, ,Por qué? De las cosas.
Debe estar verdaderamente interesado en los problemas y en los resultados

obtenidos por el personal administrativo, tanto de subordinados como de
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directivos. Debe animar al personal hablar libremente de su trabajo, con el objeto
de derivar critica constructivas y nuevas ideas-
Persistencia.

Debe insistir hasta que este satisfecha del conocimiento de una situacion; debe
aprobar y verificar que las cosas se estén haciendo de la manera como se las
describieron.

Enfoque constructivo.

Debe interesarse en la forma de evitar la repeticion de errores y no e recriminar
al responsable, un error puede ser un punto adecuado para establecer
procedimientos futuros mejores.

Sentido de los Negocios.

Debe ver todo desde un punto de vista amplio que le permita proyectar hacia
una operacion global, productiva y eficiente, cada situacion debe ser observada
separadamente, pero teniendo en mente la relacion que esta guarda con horas, y
a su vez con la empresa como a un todo.r
Cooperacion.

Debe actuar como socio no como rival de aquelios a quiénes esta estudiando.

Su fin es ayudarlo no censurarlos. Trabajara con ellos vy revisara sus
recomendaciones, también con ellos. Su funcidn principal serd la de mejorar la
funcién administrativa y su interés estribara mas en lograr esto, que en recibir el
crédito

Para una resolucion rapida y efectiva de los problemas existentes, el
departamento de Auditoria Administrativa, debera ser s6lidamente apoyado por su

superior, por lo que serd recomendable que dependa de un ejecutivo con
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suficiente autoridad para poder tener injerencia en toda la empresa y lograr los
objetivos buscados.
273 CONTRATACION DEL SERVICIO

Cuando un cliente se muestra interesado en los servicios del auditor, es
necesario que este precise las causas que motivan su requerimiento del servicio.

De 1a exposicion de motivos que el cliente haga en las primeras entrevistas, el
auditor conocera €l o los problemas de que se trata y quedara en condiciones de
apreciar las siguientes consideraciones:

« Eicliente conoce o cree conocer el problema
» El cliente desconoce las causas del problema o la forma de atenderio

En ambos casos, el auditor debera practicar una investigacion previa, por
medio de la cual podra confirmar lo expuesto por el cliente o percatarse de la
magnitud del problema o situacion objeto de la consulta.

Esta fase inicial de los trabajos del auditor es de vital importancia, ya que por
medio de ella, precisara las caracteristicas y alcance del problema, “permitiéndole
estimar el tiempo probable para la realizacion de los trabajos, los elementos tanto
materiales como humanos que necesitara y su costo.

Queda a juicio del auditor, segun ¢} tiempo empleado. La magnitud de los
trabajos previos, de cobrar o no honorarios por estos pasos preliminares y, en
caso afirmativo, lo hara saber a su cliente.

Posteriormente al auditor hara una carta por medio de ia cual confirma los

acuerdos tomados durante las primeras entrevistas.

63




Contratacién

Aceptados los servicios, el auditor formulara una carta en la que especificara
detalladamente lo convenido con el cliente, con el fin de evitar efrores 0 malas
interpretaciones que posteriormente pudieran traer desacuerdos.

En la cata de referencia deberan quedar asentadas las condiciones
especificas en las que se ajustara e! trabajo, que en terminds generales seran las
siguientes:

« Mencion de antecedentes de contratacion del servicio.

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

« Especificaciones sobre el tipo de colaboracion y medios que la empresa se
obliga a proporcicnar para la ejecucién del trabajo.

« Mencion de la categoria y personal que utilizara.

s Tiempo probable para su ejecucion.

e Honorarios por devengar y forma de pago

s Forma como el cliente cubrird ga'stos especificos que el auditor en el
desempefio de su encargo, se vea precisado a erogar y que no quedaron
incluidos en el renglén de honorarios

¢ Fecha de iniciacion de los trabajos

« Periodicidad y tipo de informacién que deba formularse, con relacion al avance
de los trabajos que se efectaen.

Estipulacion de honorarios
La fuente de ingresos para el sostenimiento de un despacho, proviene de los

honorarios del auditor, la forma de calcular los horarios es importantisimo, sobre el
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cual el auditor debera meditar y reflexionar hasta lograr su justa estimacion, pues
una falla, por pequeda que sea, redundara en perjuicio grave de sus intereses.

Por otro lado, es importante que establezca la forma o tipo de cobrar sus
honorarios, porque de no hacerlo incurrira en errores y deficiencias que lesionaran
sSu economia.

Los honorarios del auditor pueden ser contratados en tres formas:

« Honorarios Fijos
« Honorarios Variables
« Honorarios con base en iguala.

Honorarios Fijos

El auditor acepta, a cambio de sus servicios, una cantidad fija, previamente
acordada con el cliente.

Honorarios Variables

El auditor conviene en percibir sus honorarios con base en la estimacion del

tiempo trabajado, y en numeroy categorias del personal empleado.

Honorarios con base en iguala
Esta forma de contrataciéon consiste en que el auditor acepte el pago de sus
honorarios por pericdos determinados, durante el tiempo que dure la ejecucion del

trabajo.
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CAPITULO 3
ELEMENTOS DE ESTUDIO EN LA REALIZACION DE UNA AUDITORIA

ADMINISTRATIVA

3.1. LA EMPRESA

La empresa nacid para entender las necesidades de-la sociedad creando
satisfactores a cambio de una retribucién que compensara el riesgo, los esfuerzos
y las inversiones de los empresarios.

En la actualidad, las funciones de la empresa ya no se limitan a las
mencionadas antes. Al estar formadas por hombres, las empresas alcanzan la
categoria de un ente social con caracteristicas y vidas propias, que favorece e!
progreso  humano —como finalidad principal- al permitir en su seno la
autorrealizacion de sus integrantes y al influir directamente en el avance
econémico del medio social en el que actua.

En ia vida de toda empresa el factor hUmano es decisivo.

3.1.4. CONCEPTO

Empresa, es un termino nada facil de definir, ya que a este concepto se le dan
diversos enfoques {econdmico, juridico, filoséfico, social, etc.) en su mas simple
acepcion significa la accion de emprender una cosa con un riesgo implicito.

Es necesario analizar algunas de las definiciones mas trascendentes de
empresa, con el propdsito de emitir una definicion con un enfogue econdmico-

administrativo.
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“Es la unidad productiva o de servicio que, constituida segln aspectos
practicos o legales, se integra por recursos y se vale de la administracidn para
lograr sus objetivos.” José Antonio Fernandez Arena’

“E¢ la unidad economico-social en la que &l capital, el trabajo y la direccion se
coordinan para lograr una produccion que responda a los requerimientos del
medio humano en la que la propia empresa actua” Isaac Guzman Valdivia®

Tenemos entonces que es una unidad economico-social en la cual se conjugan
recursos materiales, humanos, y técnicos que mediante una administracion
acertada se canaliza hacia fa consecucion de los objetivos para la cual fue creada

Estos objetivos se refieren principalmente al beneficio de las partes interesadas
en la propia empresa: Inversionistas, Personal de la empresa, Publico y Estado.

En el sisterna econdmico en que vivimos, |a empresa es la célula basica de un
sistema en virtud de que toda actividad economica esta canalizada por medio de
ese organismo que nace, crece y también muere como resultado de las decisiones
administrativas de quienes la dirigen.

Administrar una empresa ya resulta complejo, es crear un ente para cubrir una
necesidad existente, es poner en juego un mecanismo que desde ! punto de vista
economico, pretende lograr el maximo de las utilidades. Esto implica la produccion
de una o varios bienes o servicios; de disponer de los medios adecuados para
realizar las ventas de lo que produce; de contar con el financiamiento necesario
para que no se detenga el flujo normal de operaciones, de tener personal

adecuado en cuanio a la cantidad y capacidad que la empresa demande; de llevar

! Fernandez Arena José A. “Auditoria Administrativa® Edit. DIANA México 1993 pp.32
2 minch Galindo y Garcia Martinez. “Fundamentos Administracion” Edit. Triltas México 1993 pp 42

67




registro de todo cuanto sucede en la empresa y de proporcionar la informacion de
esos acontecimientos.

Debido precisamente a esa complejidad, una empresa puede ser sujeto de
estudio desde diversos puntos de vista: sociologico, econdmico, administrativo,
etc. de los cuales dependeran los elementos que se elijan para cumplir con e!
proposito elegido. El caracter cohesivo que tiene la empresa entre los diversos
componentes que obran dentro de ella es lo que justifica el tratamiento de esos
diferentes puntos de vista. Por lo que se refiere al nuestro, los elementos que
tenemos que tomar en cuenta para su analisis son los derivados de los conceptos
vertidos anteriormente relacionados con el proposito de la auditoria administrativa,
y que podemos determinar como sigue:

1. -La empresa conjuga recursos materiales y humanos.
2. -La empresa realiza funciones con fisonomia propia.
3. -La capacidad de quienes administran es especial. Asi como los niveles
jerarquicos
4 -La auditoria administrativa debe descansar en los principios de la
administracién y en este caso al ser realizada por el ticenciado en Contaduria,
También tendra que descansar en los principios de Contabilidad Generalmente
Aceptados.

3.1.2. OBJETIVOS DE LA EMPRESA

La empresa al actuar dentro de un marco social e influir directamente en la vida
del ser humano, necesita un patrén o sistema de valores deseables que le permita

satisfacer las necesidades en el medio que actua.
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Los objetivos institucionales en una empresa son.

Econdmicos.

Tendientes a lograr beneficios monetarios.

a) Cumplir con los intereses de los inversionistas al retribuirlos con

dividendos justos sobre la inversion colocada.

by Cubrir los pagos a acreedores por intereses sobre prestamos concedidos.

Sociales.

Aquellos que contribuyen el bienestar de la comunidad

a) Satisfacer las necesidades de los consumidores con bienes o servicios de
calidad, en las mejores condiciones de venta.

b) Incrementar el bienestar socioeconomico de una region al consumir
materias primas y servicios, y al crear fuentes de trabajo.

¢) Contribuir al sostenimiento de los servicios publicos mediante el pago de
cargas tributarias.

d) Mejorar y conservar la ecologia de la region, evitando la contaminacion
ambiental.

e) Producir productos y pienes que no sean NOCIVOS al bienestar de la
comunidad.

Técnicos.

Dirigidos a la optimizacion de fa tecnologia.

a) Utilizar los conocimientos mas recientes y las aplicaciones tecnolégicas
mas modernas en las diversas areas de la empresa, para contribuir al logro

de sus objetivos.
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b) Proporcionar la investigacion y el mejoramiento de técnicas actuales para la

creacion de tecnologia nacional.

Analizando otros puntos de vista, la empresa objetivamente se tiene:

a) Objetivo inmediato. Es” la produccién de bienes y sefvicios para un

mercado”

La empresa privada:

Busca la obtencion de un beneficio econémico mediante la satisfaccion de
alguna necesidad en orden general o social.

La empresa publica:

Satisfacer una necesidad de caracter general o social pudiendo obtener 6 no
beneficios.

El Empresario:

La obtencion de utilidades justas y adecuadas.

La obtencion de un prestigio social, la satisfaccion de una tendencia creadora,
el cumplimiento de una responsabilidad social, el abrir fuentes de trabajo, etc.

Por parte de los empleados, técnicos y jefes.

Ademas de la obtencién de un sueldo para sostenerse, suele buscar el
mejoramiento de la posicién social, su expresién personal, la seguridad en su
trabajo, la garantia de su futuro, etc.

El Obrero:

Al igual que el empleado, suele buscar salario justo, condiciones de trabajo

adecuadas, mejoramiento, seguridad, etc.
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El Capitalista:

Suele tratar de conseguir créditos adecuados a su capital, seguridad en su
inversion etc.

3.1.3. RECURSOS DE LA EMPRESA

Debemos de considerar una empresa como aigo mas que una unidad
administrativa, es decir, también como un conjunto de recursos que podemos
clasificar como recursos materiales, humanos y écnicos.

RECURSOS MATERIALES.

Consiste en cosas tangibles;, maquinaria, equipo, terreno, edificio,
instalaciones, materia prima, productos y, por supuesto, el dinero. Algunos son
consumidos rapida y completamente en el proceso de produccion, otros son de
uso duradero durante un periodo considerable en el cual prestan servicio.

La empresa compra, arrienda, produce o vende todos estos recursos, son una
proporcion que asi siempre esta implicita en toda decision administrativa
RECURSOS HUMANOS

El elemento humano, considerado como él mas importante en una empresa,
comprende a todo el personal: directivos, empleados y obreros. Este recurso al
igual que en el anterior, casi siempre esta presente en toda decisién administrativa
desde el punto de vista del efecto de esas decisiones.

RECURSOS TECNICOS

Una clasificacion sencilla sobre los recursos que intervienen en una empresa

seria la de senalar solo recursos humanos vy materiales. Sin embargo, los

resultados que rinden estos dos recursos son una funcion del modo como se
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utilizan: recursos similares, usados para fines también similares, pueden rendir
resultados diferentes.

La diferencia basica reside mas bien en el modo de hacer y utilizar mejor tos
recursos materiales y humanos. Ese modo nos lo sefala la técnica, por lo que en
esta era de grandes avances tecnologicos, si podemos considerar como un
fecurso mas, porque de su utilizacion dependera en alto grado la trayectoria de la
propia empresa.

Para el cumplimiento de sus objetivos, la empresa dispone siempre de los
recursos que hemos mencionado y que aun con ciertas limitaciones, exige el
mejor aprovechamiento, evitando desperdicios y deficiencias para poder hacer una
realidad constante los principios de una sana productividad.

3.2. AREAS FUNCIONALES DE LA EMPRESA

En toda empresa se llevan a cabo determinadas funciones: ventas, produccion,
finanzas, personal, etc., para él cumplimento de sus objetivos. Cada una tiene
fisonomia e importancia propia en cuanio a las caracteristicas y finalidades que
persigue, y que es el resultado inmediato de la division del trabajo llevada a nivel
de empresa. Esas funciones son realizadas en la pequeia empresa por unas
cuantas personas, pero conforme la empresa va logrando mayor magnitud, cada
funcion va adquiriendo mayor complejidad, hasta requerir grupos de verdaderos
especialistas para integrar cada area funcional. Cuando esto sucede, las funciocnes
llegan a subdividirse en subfunciones, estas en actividades, y asi hasta llegar al
puesto considerado como la unidad especifica menor que representa et orden

minimo de labores que deben ser desempefiadas por una sola persona.
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La Auditoria Administrativa para fines de su estudio, necesita hacer esas
clasificaciones de funciones, subfunciones, actividades y puestos, ya que al
separar las partes de su todo, facilitara su estudio de acuerdo a los objetivos de
cada unidad organica persiga, los cuales deben de estar subordinados a los
objetivos generales de la empresa.

CAPACIDAD ADMINISTRATIVA Y NIVELES JERARQUICOS.

A fin de comprender mejor el papel que cada jefe tiene en una organizacion y
para poder determinar los requerimientos minimos que exige cada puesto
administrativo, el auditor debe tener presente que el ejercicio de la capacidad
administrativa es cuestion de grado y no de clasificaciones absolutas en el sentido
de sefalar personalmente que dirige y que no dirige. Esto significa que un
dirigente mientras mas alto puesto ocupe dentro de fa estructura organica,
requerira mayor capacidad administrativa en virtud de que le corresponde realizar
actividades eminentemente directivas, sin destacar ninguna otra actividad técnica
en especial. Pero, conforme el nivel jerarquico es cada vez mas bajo, la capacidad
administrativa ejercida sera menor, conjugandose con otra u otras actividades
{écnicas caracteristicas de la unidad que le corresponda dirigir.

Por otra parte, el auditor administrativo también debe tener presente los niveles
jerarquicos de que se ha hablado anteriormente. Por razones practicas y para que
sirva de guia vamos a tipificar a la empresa de nuestro medio considerando solo
tres niveles, independientemente de que puedan presentarse en mayor numero.
Los niveles son; DIRECCION, GERENCIA'Y SUPERVISION, los cuales serviran

de guia al auditor.
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Los conceptos anteriores son necesarios para el auditor administrativo, en vista
de que le serviran de guia sobre los aspectos que habra de revisar y a los cuales
pondra mayor atencion.

En efecto, mediante el area sujeta a revision vaya subiendo de jerarquia,
mayores aspectos administrativos tendra que examinar, y conforme su revision se
enfoque sobre areas de menor nivel jerarquico, su examen estara considerando
menores aspectos administratives y mayores aspectos tecnicos; asi hasta llegar al
puesto en el cual se conjuguen exclusivamente estos ultimos que siempre
deberan estar acordes con las caracteristicas técnicas de la unidad organica a la
que pertenezcan.

3.21. PRCDUCCION.

Formula y desarrolla los métodos mas adecuados para la elaboracion del
producto, al suministrar y coordinar. mano de obra, equipo, instalaciones,
materiales y herramientas requeridas. .

Tiene como funciones.

« Ingenieria del producto.

e Ingenieria de la planta

¢ Ingenieria industrial

« Planeacién y control de la produccion
« Abastecimientos

« Fabricacidon

« Control de calidad
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3.2.2. MERCADOTECNIA.

A través de ella se cumplen algunos propdsitos institucionates de la empresa.
Su finalidad es la de reunir los factores y hechos que influyan en el mercado, para
crear lo que el consumidor quiere, desea y necesita, distribuyéndola en forma tal,
que este a su disposicién en el momento oportuno, en el lugar preciso y al precio
adecuado.

Tiene como funciones:

» Investigacion de mercados

« Planeacion y desarrollo del producto
» Precio

» Distribucion y logistica

« Administracion de ventas

+ Promocion de ventas

« Pubiicidad

« Relaciones publicas

+ Estrategias de mercado

3.2.3. FINANZAS

De vital importancia esta funcion, ya que toda empresa trabaja con base a
constantes movimientos de dinero. Esta area se encarga de la obtencién de
fondos y del suministro del capital que se utiliza en el funcionamiento de la
empresa, procurando disponer con los medios econdmicos necesarios para cada

uno de los departamentos, con el objeto de que puedan funcionar debidamente.
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Comprende las siguientes funciones:
+ Planeacion financiera
« Relaciones financieras
+ Tesoreria
+ QObtencion de recursos
¢ Inversiones
¢ Contabilidad general
+ Contabilidad de costos
» Presupuestos
« Auditoria interna
« Estadisticas
« Crédito y cobranza
+ Impuestos
3.2.4. RECURSOS HUMANOS.
Su objeto es conseguir un grupo humano de trabajo cuyas caracleristicas
vayan de acuerdo con los objetivos de la empresa, a través de programas
adecuados de reclutamiento, de seleccién de capacitacion y de desarrollo.

Sus funciones principales son:

Contratacién y empleo

+ Capacitacion y desarrollo
» Sueldos y salarios

« Relaciones laborales

« Servicios y prestaciones
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« Higiene y seguridad industrial
+ Planeacion de recursos humanos.
3.3. CONCEPTO DE ADMINISTRACION

Comunmente se dice que administrar es hacer algo a través de otros, sin
embargo, es conveniente emitir una definicion de la administracion como disciplina
para tener un concepto mas formal de la misma.

“Es una ciencia social que persigue la satisfaccion de  los objetivos
institucionales por medio de una estructura y a través del esfuerzo humano
coordinade” José Antonio Fernandez Arena’.

“la administracion es la actividad por la cual se obtienen determinados
resultados a través del esfuerzo y la cooperacion de otros”  American
Management Association”.

Tenemos entonces, que “la administracion es el esfuerzo coordinado de un
grupo social para obtener un fin con la mayor eficacia y el menor esfuerzo
posible.”

Este concepto se integra por los siguientes elementos:

« Objetivo. La administracion siempre esta enfocada a lograr fines o resultados

« FEficacia. Lograr los objetivos satisfaciendo los requerimientos del servicio o
producto en términos de cantidad y tiempo

« Eficiencia. Lograr los objetivos garantizando los recursos disponibles al

minimo costo y con 1a maxima calidad.

3 jdem pp 15
* |dem pp. 36
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« Grupo social. Paraque la administracion exista, es necesario que sé de enun
grupo social.

« Coordinacion de recursos. Para administrar, se requiere combinar,
sistemnatizar y analizar los diferentes recursos que intervienen en el logro de un
fin comun

« Productividad. Es la relacién entre la cantidad de insumos necesarios para
producir un determinado bien o servicio, es la obtencion del maximo de
resultados con el minimo de recursos, en términos de eficiencia y eficacia.

3.4. AUDITORIA ADMINISTRATIVA Y TEORIA DE LA ADMINISTRACION
Es indiscutible que el examen que efectda la auditoria administrativa debe

tomar como guia a los principios dictados por la propia teoria administrativa. Los

fundamentos de este criterio, que debe comprender el auditor, estan reflejados:

1. -Todo el personal que dirija el trabajo de dos o mas subordinados es un jefe, y

su capacidad comin es precisamente la administrativa.

2. -Cada ijefe, sus subordinados y 105’ recursos materiales y técnicos de que

dispongan constituiran una unidad organica dentro de la empresa.

3. .Cada unidad organica tendra fisonomia propia, pero, siempre estara

interrelacionada con todas las demas que integren la empresa.

4. -La unidad orgénica de mas bajo nivel sera la mas simple y formara parte de

otra mayor y asi sucesivamente hasta flegar a las unidades denominadas

departamento o division, que en conjunto integraran la empresa, considerada

como fa unidad organica mayor y cuyo jefe es el director general.
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5. -toda unidad organica, independiente de su magnitud o caracteristicas
particulares, tiene como denominador comun el elemento administrativo, es decir,
para que una unidad organica cumpla con sus objetivos, necesita un jefe que guie
¥y supervise a sus subordinados para que estos alcancen eficientemente las metas
que se la han fijado.

L a auditoria administrativa revisara y examinara ese comdn denominador que
es el elemento administrativo, basandose definitivamente en los principios que
sustentan la teoria de la administracion; pero se complementara con los aspectos
técnicos y particulares que cada unidad sujeta a revision.

Los conceptos anteriores nos dan la base para que desarrollemos el estudio
de la auditoria administrativa siguiendo el mismo orden establecido por las
funciones administrativas de previsién, planeacion, organizacion, integracion,
direccion y control, tratando, desde luego, jos elementos y principios contenidos en

cada una de estas funciones en relaciéon con la auditoria administrativa.

3.5. ETAPAS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO Y SU RELACION CON
LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA
El proceso administrativo es un conjunto de fases o etapas a traves de las
cuales se efectia la administracién, mismas que sé interrelacionan y forman un
proceso integral.
Todo proceso administrativo por referirse a la actuacion de la vida social, forma
un continuo inseparable en el que cada parte, tiene que estar indudablemente

unidos con Jos demas, y que ademas se dan de suyo simultaneamente,
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FASE ELEMENTO ETAPA
MECANICA PREVISION *0OBJETIVOS
*INVESTIGACIONES
*CURSOS ALTERNATIVOS
PLANEACION *POLITICAS
*PROCEDIMIENTOS
*PROGRAMAS
ORGANIZACION “FUNCIONES
JERARQUIAS
*OBLIGACIONES
DINAMICA INTEGRACION *SELECCION
*INTRODUCCION
*DESARROLLO
*INTEGRACION DE LAS COSAS
DIRECCION *AUTORIDAD
*COMUNICACION
*SUPERVISION
CONTROL *ESTABLECIMIENTO
*OPERACION
*CONTROL
354. PREVISIONY LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Consiste en la determinacion, técnicamente realizada, de lo que se desea
lograr por medio de un organismo social, y la investigacion y la valoracion de
cuales seran las condiciones futuras en que dicho organismo habra de
encontrarse, hasta determinar los diversos cursos de accion posible.

El proceso administrativo se inicia con la prevision en ia mente de los
promotores, y al pasar a los papeles, se convierte en planeacion, hay que escoger

entre los que puede hacerse -fevision- se analizan distintas alternativas y
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finaimente se escoge aquella gue mejor satisface los fines perseguidos —
planeacion-.

La prevision puede comprender cOmo etapas el fijar los fines, investigacion y
analisis que pueden contarse y adaptar los medios encontrados a los fines
propuestos para ver cuantas posibilidades de accién distintas existen.

3.5.2. PLANEACION Y AUDITORIA ADMINISTRATIVA,

Al planear se estan definiendo los objetivos y determinande los medios
necesarios para alcanzarlos, lo cual implica la formulacion de prongsticos para
definis e! curso de accion o seguir.

El papel de la auditoria administrativa es precisamente llevar a cabo una
revision de los planes mediante un analisis de sus principales componentes y
evaluarlos en términos de la eficacia con que contribuyen al logro de los objetivos
de la empresa. Esos componentes sujetos a revision son:

o Prondsticos

e Objetivos

« Politicas

« Programas

3.53. ORGANIZACION Y LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La organizacién como fase del proceso administrativo, puede definirse como la
agrupacion de las actividades necesarias para llevar a cabo los planes, asignando
la autoridad y responsabilidad a quienes tienen a su ¢argo la ejecucidn de dichas
actividades. La organizacion define las relaciones que logran la cohesion entre

todos los esfuerzos tendientes al logro de los objetivos.
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E! auditor administrativo debe comprender e identificar en toda estructura
organica:

i. _Definicién de las funciones y actividades necesarias para el fiel cumplimiento
de los propositos de la empresa.

2. -Integracién de esas funciones y actividades en divisiones o departamentos
con fisonomia e importancia propias. pero coordinadas entre si.

3, -Jerarquizacion de autoridad, de manera que los grupos o individuos
separados por la division del trabajo actuen coordinadamente.

4. -Definicién de cada puesto, considerado como la unidad especifica menor, que
representa el orden minimo dentro de un grupo de tareas que deben ser
desempenadas por una sola persona.

3.5.4. INTEGRACION Y LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA
Sabido es que hay muchos criterios para denqminar y clasificar tas funciones

administrativas, pero no obstante ello la integracion no figura en los textos mas

conocidos. ’

Expondremos que la integracion, unidad a la direccion, constituye las funciones
esencialmente humanas de la actividad administrativa. La integracién es el
proceso por virtud en 1a cual se relinen las partes para dar existencia al todo.

En la administracion de empresas es bien conacida la distincion entre la
integracion material y la integracién humana, ta primera se refiere a la adquisicion
y conservacion de los recursos materiales que son necesarios para la operacion
normal de la empresa y por integracion humana se entiende la contratacion,

incorporacion y desarrollo del personal, sea este operaltivo, gjecutivo, técnico o de
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direccion, segun lo requieran los trabajos que en la empresa se han de realizar. La
administracion del personal, las relaciones laborales, las relaciones humanas son
otras tantas funciones que hace que se realice una integracion.

Cuando hablamos de integracion, nos referimos a la organizacion, pero en un
sentido mas vivo y dinamico, mas humano también, en la integracion vemos a los
hombres mismos actuando, viviendo, tratando de ajustar su conducta a las normas
de la organizacién.

RELACIONES HUMANAS

Gran parte de la funcion administrativa de la direccion esta basada en las
relaciones humanas que se practican. De su comprensién y de la aplicacion de los
principios fundamentales dependera el éxito de quien dirige. Eso es explicable en
vitud de que la colaboracion de los subordinados depende de la armonia que
existe entre estos y su jefe, considerando que la iniciativa es de este ultimo en
cuanto a que debe reconocerles primordialmente su dignidad humana, ese algo
irrenunciable e insustituible que hemos adquirido en el momento mismo de nacer,
este reconocimiento se refleja en la forma en que los jefes guian a sus
subordinados, como les comunican las ordenes, cOMo dan un reconocimiento a su
trabajo y aun una llamada de atencion.

El auditor debe tener una vision mas real acerca de las relaciones humanas
que se practican, la cual evidentemente tendra algunas caracteristicas subjetivas,
peroc también validez para reconocer fas fallas cuyas causas sean identificadas en
las relaciones entre el personal de la empresa.

indudablemente el elemento humano siempre presentara una serie. de

problemas dificiles de evaluar. Sin embargo, el auditor administrativo debe guiarse
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por cualquier indicio que le puedan llevar a asentar algunas conclusiones que
conduzcan a mejorar las situaciones desfavorables que existen entre el area de
refaciones humanas.

Algunas consideraciones que deben tenerse presente son las siguientes:
1. - La informacion que recoja el auditor debe reflejar la actitud det personal hacia
sus supervisores y hacia la empresa; actitud que por otra parte también llega a
reflejarse en la produccion o en los resultados.
2. -Aparentemente los resultados pueden ser satisfactorios; sin embargo, la
existencia de una moral baja entre el personal nos podra sugerir que los
estandares o normas de ejecucion son bajos.
3. -Una buena disciplina y una colaboracion espontanea y constante son sintomas
de una moral alta entre el personal.
4. -La disciplina se refleja en funcion del ausentismo y retraso de personal, en
desperdicio de tiempos o materiales, en la calidad de ejecucion, etc.
5. -La colaboracion se refleja en el interés de los trabajadores hacia su trabajo,
expresado en una continua mejora del mismo y en las sugerencias del personal
sobre posibles mejoras que puedan hacerse.

COMUNICACIONES.

He explicado anteriormente que la caracteristica principal de esta area, es que
el jefe este en contacto directo con sus subordinados para obtener de ellos los
resultados esperados.

Precisamente las comunicaciones son el medio a través de! cual sé esta en
contacto para guiar y supervisar a los empleados y obreros, asi como para que el

jefe conozca los resultados de sus decisiones. El jefe, para dirigir, necesita
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comunicar y ser comunicado, por lo cual la auditoria administrativa no debe ignorar
las comunicaciones existentes en la empresa.

Sabemos que las comunicaciones son un proceso verbal o escrito que trasmite
ideas, informacion, etc., y que influye en el comportamiento de 10s demas. En la
empresa se identifica principalmente la forma oral y escrita y fluye en todas las
direcciones para lograr la coordinacion entre todos los componentes de la
organizacion. El auditor administrativo debe de revisar que todos los segmentos
de la organizacion estén integrados y cocrdinados per medio de comﬁnicaciones
adecuadas, teniendo en mente que muchas actividades pueden ser mejoradas al
mejorarse las comunicaciones. En efecto, los empleados y obreros se guian por lo
que les comunican sus jefes para saber como efectuar su trabajo. Los informes,
las instrucciones, los recordatorios y los demas medios utilizados; formas, juntas,
conferencias, manuales, reporte financieros, etc.-, deben ser objelos de revisidn
por parte de la auditoria administrativa para evaluar su grado de eficiencia.

La revision y evaluacién de las comunicaciones existentes en una empresa
deben efectuarse basandose en los siguientes principios:

1. -Las comunicaciones deben fluir amplia y clararmente en todas direcciones, de
manera que el personal este bien informado de todo cuanto puede afectarie.

2 .Las comunicaciones son mas importantes cuando mayor paricipacién tiene un
jefe en la toma de decisiones.

3 .Los medios de comunicar deben de ser los mas adecuados en vista de las
circunstancias en que se utilicen y de acuerdo a lo que se desea comunicar.

4 -Las comunicaciones deben emplear un vocabulario comun entre las partes

comunicadas a fin de evitar fas malas interpretaciones.
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5 _A foda comunicacion descendente debe corresponder al menos una
comunicacion ascendente, ya que mientras la primera sefnala que debe hacerse, la
segunda informa como sé cumplié esa orden.

Para el estudio de las comunicaciones el auditor debe utilizar instrumentos
como los manuales, y graficas de organizacion y debe hacerse comparaciones
con las relaciones reales, que le permite determinar el flujo actual que estan
siguiendo las comunicaciones.

3.5.5. DIRECCION Y LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La principal caracteristica de la direccidn es que es la fase en la que quien
dirige esta dinamicamente en contacto con sus subordinados, guiandolos y
supervisandolos hacia la consecucién de las metas que les ha fijado. Es
precisamente ese contacto con el elemento humano y los problemas de ahi
derivados lo que represente el verdadero problema de la administracién. Todo
jefe. es un jefe de personal y no de magquinas o autdomatas, y todo en la
administracion gira en torno de y para res.olver problemas de personal.

Indudablemente la direccion es vital, porque de la calidad con que se lleve a
cabo dependera a su vez que se cristalicen los planes, mas aun cuando mediante
de la delegacion de la autoridad desde el nivel jerarquico mas alto hasta él mas
bajo, las decisiones administrativas se traducen en realidades materiales. El
presidente o el director general decide que hay que producir, pero son los obreros
y empleados quienes fisicamente obtienen el producto ya terminado, asi pues, un

jefe se reserva la faculta de planear y organizas pero, para que sea efectivo, el
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debe lograr que sus subordinados ejecuten y materialicen el contenido de sus
planes mediante su precisa direccion.

Ante la complejidad del elemento humano que presenta en la administracién, y
que es esencia de la direccion como fase del proceso administrativo, un jefe debe
de tratar que sus subordinados actuen no por imposicion de el. sino mediante la
colaboracidn espontanea de eflos. Dicha colaboracidn se logra precisamente
cuando se motiva a la gente, cuando se les hace reconocer que dentro de los
objetivos generales de la empresa estan latentes sus objetivos individuales. Se
han efectuado diversos estudios y experimentos desde el punto de vista de la
motivacién de los trabajadores y empleados, y en todos ellos se ha demostrado
que los principales sentimientos que mueven a la gente son los siguientes:

1. -Ingresos suficientes

2. -Reconocimiento a su dignidad humana
3. -Reconocimiento a su trabajo

4. -Posibilidad de superacién personal

5. -Sequridad en su empleo

La auditoria administrativa en su revisién debe estudiar que dentro de los
planes, de los objetivos, de las politicas y las decisiones que s¢ tomen, se
identifiquen esas motivaciones que son generadas a través de las relaciones
humanas y las comunicaciones. Es mediante estos medios como un jefe, en su
funcion de direccion, puede lograr la tan deseada colaboracidon de parte de los
que de el dependen. Es precisamente mediante el examen de las relaciones

humanas y de las comunicaciones que privan en la empresa como el auditor
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administrativo debe apreciar y evaluar como flevan a cabo los jefes su funcion
administrativa de direccion.
3.5.6. CONTROL Y LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Fase del proceso administrativo que consiste en evaluar lo realizado
comparandolo con las normas o estandares establecidos, de manera que se
tomen las medidas adecuadas cuando surja cualquiera discrepancia 0 variacion,
aqui nos damos cuenta de que el concepto de control administrativo no es de
coercion o negacién en el sentido de imponer dominio sobre la actuacion de los
demas o de evitar fraudes, sino que su objelo principal es vigilar que todas las
operaciones o actividades que se realicen en la empresa se apeguen o mas
estrictamente posible a los planes o normas preestablecidas, a fin de reducir,
hasta donde se posible, las variaciones entre lo que se intentaba obtener y lo que
reatmente se obtuvo.

Es evidente que el ejercicio de control tienen como fundamento la planeacién,
la organizacién, y la direccion, de los _cuales dependera ia efectividad de tos
diferentes controles. El auditor administrativo, al haber revisado esas funciones,
también ha hecho avances en la revisién de los controles, ya que estos tienen
como elementos los siguientes puntos:

1. -Definicion de objetivos

2. -Fijacién de politicas adecuadas

3. -Programas de accion precisos
4_-Sistemas y procedimientos eficientes

5. -Estructura organica adecuada
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6. -Buena practica de relaciones humanas
7. -Comunicaciones eficientes
8. -Registro y formas adecuadas
No obstante que el auditor haya revisado los puntos anteriores y que
indirectamente significa una revision de los controles, estos también deben ser
examinados directamente desde el punto de vista siguiente:
» De las fases de control
¢ De los campos de control
36. ELEMENTOS DE ESTUDIO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA
La mas basica de las funciones administrativas es la planeacion, la seleccion
entre alternativas de futuras lineas de accion para Ja futura empresa como un todo
y para cada departamento dentro de elia, los planes comprenden la seleccion de
los objetives de la empresa y de las metas y programas de los departamentos,
determinar los medios para alcanzarlos, asi los planes proveen un enfoque
racional a la preseleccion de los objetivos.
36.1. PLANES Y OBJETIVOS
La planeacion se refiere principalmente en escoger, y un problema de la
planeacion solamente surge cuando consiste esencialmente en la adopcion de
decisiones, planear es decir que hacer, cOmo hacerlos, cuande hacerlo y quien lo
ha de hacer, toca entonces a la auditoria administrativa llevar a cabo una revision
de los planes mediante un analisis de sus principales componentes y evaluados

en términos de eficiencia que contribuyan al logro de los objetivos de la empresa.
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Los componentes sujeto a revision son: pronésticos, objetivos y programas,
adernas de las politicas y procedimientos a seguir.
REVISION DE PRONOCSTICOS

Un pronostico es lo que posiblemente pueda suceder tomando como base
algunos indicios de investigaciones y experiencias El prondstico se convierte
entonces, en el punto de partida de todos los planes y programas de un negocio al
poner en marcha una serie de actividades relativas a la adquisicion de materiales,
de maquinaria, de personal, de organizacion, actividades necesarias para la
realizacion final de los cbjetivos pronosticados.

La importancia que representa €l pronostico para un negocio exige, por otra
parte, una revision sobre fos mismos principios en los cuales se formulo. El punto
de vista de la Auditoria Administrativa para su examen s flevar a cabo una
revision de los siguientes elementos que todo prondstico debe incluir en su
formulacion.

Informacion:

E£n virtud de que el grado de exactitud de un pronéstico depende de la calidad
de la informacion, esta debe de revisarse a fin de determinar su veracidad. La
revision debe enfocarse sobre las fuentes de donde se extrajo, la fecha de su
formulacion y la relacion que tenga con la actividad econémica de cada empresa
en particular, Tal informacién se refiere a:

« Politica fiscal
« Nivel de precios

« Caracteristicas del mercado
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» Demanda de la industria

« Competencia

+ Ingreso por capital

= Situacion politica

« Tendencia del negocio, etc.
Periodo:

€l periodo comprendido por él pronostico también debe estudiarse, para
determinar si incluye cuando menos un ciclo normal de operaciones, el cual no
necesariamente debe corresponder a un ano.

Evidentemente, en nuestro medio no podemos considerar como representativo
entre las empresas el planear a largo plazo, digamos a 5 0 mas anos. Los planes
a un afo generalmente son los Mas comunes; sin embargo, el auditor debe sugerir
la fecha en el que la empresa puede y debe desarrollar planes a mayor plazo del
que normalmente ha venido formutando, proporcionando desde luego una guia
tentativa para su preparacion.

Unidades:

No obstante que los planes economicos y financieros se formulan siempre en
unidades financieras, los pronosticos también deben prepararse en ofro tipo de
unidades que correspondan a las necesidades de la.empresa en general y a cada
departamento en particular: unidades de produccion, horas-maquina, etc.

Método de pronostico:
También debe examinarse el método de pronostico elegido porque de el

depende el grado de exactitud de la prediccion que se haga. E! auditor debe
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verificar todas las variables que integran el método elegido y estudiar la
conveniencia de utilizar otro con mejores resultados.

Cuando la empresa no formule pronésticos formales o estos sean deficientes,
el auditor debe sugerir él pronostico mas adecuado para las necesidades de la
empresa, y en ese caso debe tomar en cuenta los puntos a considerar en la
eleccion del método de pronostico, que son principalmente Ios siguientes:
1.Comprensible. El método usado debe ser faciimente comprendido y entendido
por quienes lo van a formular.

2 Exactitud. El método elegido debe reportar la mayor exactitud, que deberan
medirse en términos de porcentaje de pronésticos correctos.

3.Uso. El método elegido debe suministrar prongsticos que puedan traducirse en
diferentes unidades ademas de las monetarias, de modo que pueda utilizarse en
todos los departamentos de la empresa.

4 Econémica. El método debe tener presentes las limitaciones de personal y de
gastos, y no resultar costoso con relacién{ a los beneficios que se esperan obtener
de el.

REVISION DE OBJETIVOS.

Los objetivos que constituyen la razon de ser de una empresa y representar lo
que se espera alcanzar en un futuro como resultado de todo el mecanismo
administrativo, debe ser sujeto a una completa y meticulosa revision por parte de
la auditoria administrativa, mas aun cuando los propios cbjetivos daran la pauta
para evaluar las funciones y actividades que se desarrollan dentro de la empresa y

aun a tos propios directivos.

92




En el medio en que vivimos es tradicional pensar que el inico objetivo de la

empresa es obtener utiidades. Sin embargo, tal concepto es demasiado limitado.

Por esta razon se anotan los siguientes puntos:

Los objetivos generales de una empresa se derivan de los objetivos de las
diferentes partes interesadas en la empresa: inversionistas, acreedores,
clientes, personal. En este sentido, la empresa debe satisfacer los objetivos de
cada grupo, para asi asegurar un minimo de cooperacion necesaria para la
supervivencia de |a propia empresa.

Toda actividad tiene un fin y todo un fin exige el cumplimiento o la realizacién
de una aclividad. En toda empresa se lleva a cabo varias funciones o
actividades, encaminadas cada una a un fin.

Por consiguiente la administracion de una empresa, debe fijar en todas y en

cada una de sus funciones y actividades, objetivos que sirvan de guia al propio

perscnal, no se debe conformar con fijar el objetivo dnico y exclusivo en las

utilidades, sino también en todas aquelias areas en que quiera penetrar y que

directa o indirectamente siempre influya en el togro del objetivo de utilidades.

Clasifiquemos por su naturaleza a los diferentes objetivos que a empresa debe

fijar.

1.

Objetivos Sociales. Producir para proteger los intereses personales y sociales
dei personal de la empresa, del gobierno y de la comunidad

Objetivos de Servicio. Satisfacer las necesidades del publico consumidor,
proporcionando bienes o servicios en las mejores condiciones.

Objetivos Econdémicos. Cumpliir con los intereses econdmicos de los

inversionistas, de sus acreedores y de su personal.
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4.

Objetivos Tecnoldgicos. Aplicar la moderna tecnologia en todas aquellas areas
gue lo justifiquen, de manera que s€ beneficie el cumplimiento de los demas
objetivos.

Estos objetivos generales deben fragmentarse en objetivos cada vez mas

especificos, ordenados por especialidades funcionales, y en razon del tiempo y de

las acciones progresivas que tienen efecto sobre todos los segmentos de la

empresa.

PRINCIPIOS DE LA FIJACION DE OBJETIVOS.

Para la auditoria administrativa, el analisis, la revisién y la evaluacion de los

objetivos deben llevarse en base a los mismos principios que se observan en la

propia fijacién y determinacion de objetivos. Los principales principios a considerar

y que deben estar contenidos en los cuestionarios de auditoria son los siguientes:

1.

Los objetivos deben ser claros y precisos, de manera que sean conocidos e
interpretados fielmente por todos los hombres de la empresa.

Los objetivos generales deben fragme:ntarse en cada nivel, de manera que los
objetivos departamentales y seccionales estén subordinados de los generales.
Los objetivos deben declararse preferentemente por escrito para su mas clara
compresién y para formar parte del manual de organizacion.

Los objetivos deben de expresar de preferencia en forma cuantitativa: en
termino de costo, metas de tiempo, volumen de produccion, de porcentaje de

utilidad, estandares de ejecucion, efc.

Los objetivos no deben de ser inmutables, pero tampoco cambiarse con

demasiada frecuencia o sin causa justificada.
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6. La fijacion de los objetivos debe ser el resultado de la participacion de quienes
estan involucrados en atcanzarlos.

Consideraciones en el examen de objetivos.

Muchas empresas tienen objetivos que dan por entendido, o los consideran
tacitos y no les divulgan a todos los miembros, sino solo a los de alto nivel y en
cierta forma si claridad y sin precision. Al llevar a cabo el estudio de los objetivos
de este tipo de empresas, en auditor tendra que ingeniarselas para definir cuales
son los objetivos que se tienen y asi someterlos a una revision y evaluacién para
su investigacién debe proceder a:

1. Entrevistar a los ejecutivos para que le sefialen lo que pretenden alcanzar. Con
esta informacién es posible formular las metas generales de la empresa, ¥ de
ahi partir a las unidades organicas de menor jerarquia utilizando el mismo
procedimiento de entrevistas.

2 Hacer una lista de los objetivos que se comprendan claramente, y de ahi
proceder con los medios indicativos o que presente ambigledades.

3. Hacer anotaciones sobre los comentarios que hagan las pefsonas
entrevistadas.

Describir como se formulan, revisan y aprueban los objetivos, siempre y
cuando exista alguna practica consistente para tal objeto

REVISION DE PROGRAMAS.

Los programas son una conjugacion de los prondsticos, objetivos, politicas y
presupuestos que sefialan una cierta exactitud de los resultados que se deben se

desean obtener, los pasos por seguir y los recursos por utilizar. Debemos sefalar
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que para cada conjunto de actividades dirigidas a un mismo fin deben repararse
programas que indique operativa y cronolégicamente su desarrollo.

En consecuencia los programas permiten:
1. - Determinar la cantidad de recursos materiales, humanos y técnicos que habra
de conjugarse de acuerdo al fin propuesto.
2 . Sefalar como, cuando y donde se utilizaran esos recursos en forma
especifica.
PRINCIPIOS EN LA FORMULACION DE PROGRAMAS

Como guia para la revision de los programas y para ja formulacion de
cuestionarios, podemos sefalar ios siguientes principios:
1. -Todo grupo de actividades encaminadas a un mismo fin debe ser motivo de un
programa que guie con cierta exactitud hacia el desarrollo de las mismas
actividades.
2. -Los programas deben incluir una descripcién adecuada y precisa de los
proyectos o actividades que habran de 'reaiizarse y deberan ir acompafiadas de
cualquier informacién adicional para su mejor interpretacién, como las fechas de
iniciacién y terminacion lugar, tiempo, etc.
3. -Los programas a largo plazo deben comprender programas menores,
elaborados con mayor detalle.
4. -Los programas especificos deben preceder a la elaboracién del programa o
plan financiero, a fin de que este ultimo incluye todas las necesidades financieras
. de la empresa para un periodo determinado. '
En una empresa habra diversos programas especiales de produccion, de

personal, de promogcién, de financiamiento, etc., por medio de los cuales podemos
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estructurar las necesidades de recursos materiales, humanos y técnicos que se
van a utilizar para alcanzar las metas fijadas.

Desde el punto de vista financiero, los programas son importantes porque dan
bases solidas para formular las previsiones y fondos con que solventar esas
necesidades que, en uitima instancia, se traducen en financieras.

Los programas, al incluir esas caracteristicas financieras y al estar ligados
intimamente con los presupuesios, llegan a ser parte integrante de fa planeacion
financiera de una empresa. Esto misma hace que la revision de los programas
deba considerares con la auditoria contable en los aspectos financieros
exclusivamente.

36.2. POLITICAS, SISTEMASY PROCEDIMIENTOS

El auditor al examinar las politicas debe tener presente normas que lo guien en
la identificacién de todas las politicas que se adopten en la empresa, ya que
mientras unas pueden ser formales, habran otras que sean informales, que no se
divulguen o que se den por entendidas, 1a revision debe hacerse en conjunto con
los objetivos, siguiendo un criterio analogo en cuanto a las consideraciones
sefialadas.

REVISION DE POLITICAS.

Es indudable que para él logra de los objetivos es indispensable tener politicas
administrativas apropiadas. Estas son guias de caracter general que establecen el
marco en que deben tomarse as decisiones, asegurando su uniformidad, sin que
ello signifique la eliminacién de la iniciativa de quienes deciden, es decir, los

administradores, debemos hacer hincapié en que no hay que confundir las
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politicas con los conceptos que indiquen acciones rutinarias pues mientras estos

son especificas, aquellas son generales y deben saber interpretarse en refacion

con problemas concretos. Las politicas sirven de criterio y orientacidn para todos

los dirigentes, los cuates deben de interpretar las idea fijadas por la alta direccidn.

Clasificacion.

Para fines de una revisién metédica y ordenada, caracteristica de la auditoria

administrativa, es conveniente hacer una clasificacion de las politicas ya que en

toda empresa se pueden identificar varias clases o tipos de ellas. Desde mi punto

de vista formularé la clasificacion como sigue:

JERARQUIA DE  POLITICAS

NIVEL TIPO DE POLITICA  INTERPRETADA
JERARQUICO POR

DIRECCION GENERAL EL DIRECTOR
GENERAL Y SUS
FUNCIONARIOS
INMEDIATOS

GERENCIA DEPARTAMENTAL GERENCIA
DEPARTAMENTOS
Y SUS JEFES
IFERIORES
INMEDIATOS

SUPERVISION SECCIONAL SUPERVISOR O
JEFE DE SECCION
0 GRUPO

ALCANCE

AFECTA A TODA LA
EMPRESA

AFECTA
PRINCIPALMENTE AL
DEPARTAMENTO,
AUN CUANDO
DETERMINADAS
POLITICAS PUEDAN
AFECTAR A GRAN
PARTE DE LA
EMPRESA

APLICABLE A LA
SECCION O GRUPOQ
SOBRE ACTWVIDADES
COTIDIANAS
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POR FUNCIONES: cuando la politica comprende exclusivamente una funcién y
sirva como guia para quienes forman parte de esa area funcional. Asi tendremos:
s Politicas de produccion

+ Politicas de ventas

« Politicas de financiamiento

« Politicas de personal

« Politicas de compras, etc.

POR NIVESLES JERARQUICOS: cuando las politicas sirvan de guia para
determinado nivel jerarquico, en cuyo casa su influencia, alcance e importancia
dependera precisamente del nivel que abarque.

La anterior clasificacion servira de guia para que el auditor identifique las
politicas que, en muchos ¢asos, sé dan por entendidas o sin la formalidad que una
buena administracion requiere.

Principios en la determinacién de politicas.

La revision de las politicas, al igual que los objetivos, debe llevarse en base a
los principios que se observan o deban observarse en la determinacion de lo que
pudiéramos calificar como buenas politicas administrativas. Los principios que hay
gue tomar en cuenta y que también deben servir de guia en la elaboracion del
cuestionario son las siguientes:

1. -Para todo objetivo deben fijarse las politicas necesarias que guien las
decisiones administrativas en el logro de ese objetivo.
2. -Las politicas deben fijarse en forma sencilla y clara, de modo que su

interpretacion sea lo mas uniforme posible.
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3. -Siempre que sea posible, las politicas deben redactarse por escrito y formar
parte del manual de organizacion.

4. -Las politicas generales deben fragmentarse en cada nivel, de manera que !as
politicas departamentales y las seccionales estén subordinadas a las politicas
generales.

5. .La formulacion de politicas asi como la fijacion de objetivos debe ser producto

de la participacion del personal involucrado en su propio cumplimiento.

ANALIS!S DE SISTEMAS

El analisis de sistemas proporciona un amplio marco de conocimiento sobre las
actividades que realiza una empresa, para ejecutarlo, aungue pueden plantear
varios procedimientos. La experiencia indica que esta debe de hacerse en forma
ordenada, logica y metddica,

Las fases de! analisis de sistemas son:
« Diagramacién de sistemas )
« Analisis de sistemas, {se ha dividido en varias secciones)
« Disefio del sistema
« Planteamiento de sistemas alterativos
e Seleccion del sistema
« Analisis economico.

Después de haber identificado con la mayor precision y documentado de fa
manera mas completa los diferentes sistemas de la empresa €s necesario

proceder a realizar el analisis de los datos obtenidos.
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Este analisis debe realizarse en forma pianeada, metodica y ordenada. Esta
fase es clave en todo proyecto y se debe recalcar que depende entera y
totalmente de la fase previa de documentacion (recoleccion de datos).

31.6.3. ESTRUCTURA ORGANICA
PRINCIPIOS DE ORGANIZACION

Para fines de la auditoria administrativa también es de extraordinaria utilidad e
importancia el conocimiento de los principios basicos que rigen la organizacion, ya
que también serviran de guia en la revision y solucion de problemas que se
presentan e las diferentes areas sujetas a estudio.

Los principates fundamentos son los siguientes:

o Unidad de mando

« Tramo de control

« Delegacion de autoridad
« Divisién del trabajo
UN!IDAD DE MANDO

Por medio de este principio entendemos que la unificacién de esfuerzos, la
consistencia de direccion y la efectividad de coordinacion soto se logra cuando un
grupo solo tiene un jefe. Por lo que se refiere a la revision del cumplimiento de
este principio, exige al auditor un completo entendimiento de lo que es la autoridad
tal como se ejerce realmente en el area sujeta a revision, lo cual implica un
conocimiento detaliado de las actividades de cada persona: ¢De quien depende?

¢;Quién depende de el? ; Qué hace? ;Como lo hace? ¢Donde lo hace?
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€1 auditor debe recurir a instrumentos tales como el analisis de puestos,
manuales y graficas de organizacidn para que pueda definir claramente la
situacién de cada miembro dentro de la estructura organica.

TRAMO DE CONTROL.

Este principio sefiala que un jefe solo debe tener &l numero de subordinados
que puede controlar eficientemente. El principio en cuestion sostiene que mientras
mayor numero de subordinados reporten a un jefe. mayor dificultad encontrara a
este en dirigirlos. El tramo de control es un factor que limite ¢l numero de unidades
y su disposicion en la estructura organica.

A pesar de lo que sustentan algunos estudiosos de la administracion que
sefialen que es entre tres y ocho un numero adecuado de subordinados en cada
caso particular ese numero puede variar enormemente. Las causas que debe
tener presente el auditor con el fin de mejorar el tramo de control y determinar él
namero optimo de subordinados son las siguientes:

1. -TIPO DE TRABAJO. Mientras mas rutinario sea un trabajo, mayor numero de
subordinados podra manejar un jefe.

2 _CAPACIDAD DEL JEFE. Mientras mayor capacidad y aptitud tenga un jefe en
la solucién de problemas administrativos, mayor numero de subordinados podra
controlar.

3.CAPACIDAD DE LOS SUBORDINADOS. Cuando los subordinados tengan una
mejor preparacion en los diferentes campos, su jefe podra aumentar él numero de
subordinados.

4. -DEFINICION DE LOS OBJETIVOS Y LAS POLITICAS. Cuando una empresa

tenga sus planes bien definidos, y que cada elemento conozca que es lo que se
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pretende alcanzar y como se puede guiar, los jefes también podran aumentar €&l
numero de subordinados.

5 _ESTRUCTURA ORGANICA. Cuando cada elemento conozca perfectamente
cual es su papel

dentro de la organizacién, de guien depende, quienes dependen de el, sus
relaciones con los demas jefes, sus funciones, etc. Los jefes podran dirgir un
mayor numero de subordinados.

6. -NIVEL JERARQUICO. E! tramo de control también debe considerarse desde el
punto de vista de nivel jerarquico, ya que mientras mas alta sea la posicién de un
jefe, menor nimero de subordinados podra tener.

Ei auditor en su estudio debe fratar determinar &l numero optimo de
subordinados para cada jefe, teniendo presente que tanto el aumento como la
disminucian del tramo de contro! tiene consecuencia indeseable:

a.- Un tramo de control reducido implica un numero mayor de niveles.
b.- Un tramo de coatrol muy amplio puede originar una falta de direccion y
control de los propios subordinados.

Ambas consecuencias se reducen en deficiencias y, como ya lo sabemos, esto
repercute en el renglon de resultados economicos.

DELEGACION DE AUTORIDAD

En cualquier organizacion, como en cualquier grupo humano, 1a autoridad es el
elemento clave de la administracion, ya que por medio de ella sé esta dando
facultad para exigir a otros que actien en el cumplimiento de los objetivos que se
han fijado. Por otra parte, las relaciones de autoridad dan la cohesién necesaria

para integrar vertical y horizontalmente las diferentes unidades organicas.
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Como resultado de la naturaleza actual de las empresas, ya que no se
conciben manejadas por un solo hombre, se llega a la necesidad &e delegar
autoridad, es decir, de conferir a un subalterno la facultad para decidir, lo cual
significa que se le esta dando el derecho de planear, organizar, dirigir y controlar
las acciones de otros. La delegacion de autoridad es, en cierta forma una
derivacion del tramo de control. Cuando este ya esta limitado en él numero de
subordinados, se tiene que recurrir a delegar autoridad, con el consiguiente
aumento de niveles jerarquicos. El auditor al revisar este principio, debe hacerio
considerandolo conjuntamente con el tramo de control y no en forma separada.
DIVISION DE TRABAJO

Este principio parte de que el trabajo y las obligaciones deben descomponerse
para poder ser desempefadas por varias personas y asi aprovechar las ventajas
de la especializacién. El auditor al hacer la revision debe tomar en cuenta que la
division del trabajo debe aprovecharse cuando:

« Un trabajo es demasiado para que puéda hacerlo una sola persona.
« Se tienen diferentes aptitudes especializadas entre el personal.
+ Se busca ejercer un mejor control.

El auditor también debe considerar las desventajas que presenta 1a division del
frabajo cuando es llevado al extremo, y entre ellos podemos citar los siguientes:

« Eitrabajo demasiado sencillo o rutinario puede resultar monétono y sin interés
para quienes lo ejecutan.

« Una alta especializacion requiere un mayor numero de personal.
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Por ultimo conviene dejar asentado que la division del trabajo debe diseharse
para cada empresa de acuerdo a sus caracteristicas particulares y los recursos
con que cuente. Esto exige, por lo tanto, un estudio especial para cada situacién
administrativa.

Al examinar los principios anteriormente sefalados, el auditor lo debe de hacer
en forma aislada, no tratando de hacer una separacion tajante entre cada uno,
sino que debe estudiarlos, analizarlos y revisarios en forma conjunta, ya que todos
estan presentes y guardan una estrecha interrelacion en toda unidad organica. El
criterio que debe de seguir el auditor administrative es que esos principios deben
cumplirse eficientemente para y conforme a lo que se ha planeado.

REVISION DE FUNCIONES.

Por definicion misma de lo que es una organizacion, estaremos de acuerdo en
que una empresa solo debe llevar a cabo aquellas funciones y actividades que
positivamente sean necesarias para el cumplimiento de sus objetivos. Desde el
punto de vista de nuestro estudio y para una mejor compresién, es conveniente
hacer una clasificacion basica en:

1. -Funciones
2. -Subfunciones
3. -Actividades.
FUNCIONES BASICAS
Las funciones basicas son aquellas que son necesarias para que una empresa

alcance sus objetivos. También fas podemos clasificar en primarias y secundarias.
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Las funciones primarias son las que existen en todo tipo de empresa,
independientemente de las caracteristicas particulares que cada tipo de negocio
pueda tener. Las funciones en cuestion son las siguientes:

« Mercadotecnia. Todas las actividades de una empresa que tienden a mantener
un flujo constante de bienes y servicios del productor al consumidor.

+ Produccion. Todas las que incluyan la creacion de utilidad o aumenten el poder
de satisfacer las necesidades humanas.

« Financiamiento. Obtener y usar eficientemente los fondos necesarios para
poder operar una empresa.

Las funciones secundarias son aguellas que complementan a las funciones
primarias para {a consecucion eficaz de los propdsitos de una empresa. Estas
funciones dependen a su vez del tipo de cada empresa en particular. algunas
funciones que podemos agrupar bajo esta clasificacion son:

« Personal, Todas las actividades tendientes a que el personal se desarrolie al
maximo y logre sus fines individual;as. mediante las mejores relaciones de
trabajo.

« Contabilidad. Todas las actividades necesarias para registrar e informar sobre
las operaciones llevadas a cabo por la empresa.

+ Investigacion y desarrollo. Todas las actividades tendientes a crear nuevos
productos o perfeccionar a los ya existentes, por medio de la investigacion

cientifica y tecnoldgica.
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SUBFUNCIONES

A su vez, clasificamos las funciones basicas en subfunciones, las cuales son
un conjunto de actividades que integran un grupo —subfuncion- con caracteristicas
y fisonomia propias, suficientes para integrar una unidad organica cuyos objetivos
estan subordinados a los objetivos de la funcién basica a la cual pertenecen.
ACTIVIDADES.

Las subfunciones a su vez estan integradas por grupos de actividades que
podemos definir come un conjunto de labores o tareas especificas generalmente
llevadas a cabo por una persona o un grupo pequeiio, con el proposito de cumplir
con los objetivos de la subfuncion en que estan comprendidas
COMO LLEVAR A CABO LA REVISION

La revision de las funciones, subfunciones y actividades deben hacerse
comenzando por las primeras, estudiando primero por separado cada una de
ellas, para después hacerlo en conjunto.

Al llegar al estudio de las actividades, forzosamente tenemos que hacerlo
considerando fa unidad especifica menor dentro de una organizacién: el puesto, a
sea el conjunto de tareas que desempefa una sola persona.

Ei auditor administrativo debe de tener presente que toda tarea, inclusive la
mas simple, es susceptible de ser mejorada de manera mas sencilla, mas
econémica, menos fatigante (si es que no sé puede eliminar totalmente, para lo
cual debe de utilizar instrumentos tales como el analisis de puestos, diagramas de
manuales de organizacion.

ERRORES DE ORGANIZACION
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La fase de organizacion siempre sugiere 1a posibilidad de llevar a cabo

muchas mejoras en razon de su dinamica. Sin embargo, también se puede caer
en ciertos errores que conduzcan a graves deficiencias, muchas veces superiores
a las que se trataban de eliminar. Esto hace que el auditor deba tener presente los
errores mas frecuentemente se cometen para tratar de no incurrir en ellos. Los
errores mas comunes son los siguientes.
1. -Teoria y Principios. Uno de los graves errores que se cometen en el proceso
de reorganizar es €l querer considerar los principios de organizacién como algo
rigido e inviolable y que debe observarse inflexiblemente. El| auditor debe
considerar que los principios no son mas quée generalizaciones de lo que se ha
observado en la practica, por lo que, como son fruto de la experiencia, tienen que
ser revisados a la luz de nuevas experiencias o nuevas tecnologias.

La observacion de los principios de la organizacion, para que se operen con
eficiencia, debe de guardar un equilibrio en vista de las circunstancias particulares
que se presentan en cada caso. Su apiicacién insistente e inflexible puede dar
como resultado una rigida organizacién por caracteres burocraticos que
obstaculicé la propia empresa en el desarrollo de sus operaciones.

2. -Imitar Organizaciones- Otros errores que se cometen con frecuencia es la
tendencia a hacer replicas, exactas de estructuras gue han tenido éxito en otras
empresas, pero no siempre lo tendran en otras organizaciones por muy similares
que parezcan.

El auditor debe evitar adoptar integramente una organizacion y forzar su

implantacién. Mas bien debe adoptar los fundamentos de aquellas estructuras que
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han sido probadas por otras empresas, pero tomando en cuenta y conjugando las
necesidades y recursos de la empresa a reorganizar.

3. -Organizacidn Rigida- Es necesario pensar que toda organizacion es dinamica,
sujeta a cambios, ya sean mediatos o inmediatos, que siempre se presentaran.
Este exige que no se caiga en el error de disefiar una estructura como algo que ha
llegado a su fin, sino mas bien aigo que esta mas bien en proceso de cambio
continuo.

4 -Resistencia al Cambio- Un error comun que llego a ser de bastante peso para
que una reorganizacion tenga exito es el que se presentan como resultado de todo
cambio: la resistencia natural que ofrecen las partes afectadas a dicho cambio.

El auditor administrativo debe contribuir a vencer esa resistencia al cambio por
medio de una accion conjunto con la administraron de la empresa, y al anunciar
jos cambios que se van a presentar indicara el cémo y €l porque por medio de las
comunicaciones anticipadas a la fecha en que entraran en vigor los cambios
propuestos y aceplados
EVALUACION DE DIRIGENTES.

En esta fase de revision donde tenemos la oportunidad de evaluar la propia
calidad de los dirigentes, ya que como son ellos los que generan, mediante sus
decisiones administrativas, toda la serie de operaciones tendientes a alcanzar las
metas fijadas, la auditoria administrativa también debe hacer una critica
reconstructiva que sugiera mejoras en el comportamiento de los directivos.

En lo que se refiere evaluar sus cualidades personales, surge inmediatamente
un problema en virtud de que a pesar de los muchos y muy variados estudios que

se han hecho, todavia no se ha logrado determinar que cualidades deben reunir
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los buenos dirigentes en el sentido de afirmar que quien redna determinadas
cualidades tendra definitivamente el éxito como lider, o que la falta de alguna
signifique el fracaso para que una persona desempedie labores directivas. Se han
sefialado cualidades tales como sentido de autoridad, iniciativa, inteligencia,
criterio, imaginacion, etc., que indudablemente son necesarias para los directivos,
pero que no dejan de ser rasgos generales gque, por otra parte, son dificiles de
evaluar por su caracter subjetivo.

Desde el punto de vista de la auditoria administrativa, la evaluacion de los
objetivos debe hacerse en base a los resultados que ellos alcancen; Es decir, los
propios planes nos daran !a pauta para medir su actuacion, ya que en la medida
que logren los objetivos que se les han fijado, asi sera su desempefio directivo.

La ventaja primordial de evaluar a los directivos por los resultados que logren
descansa principalmente en dos puntos:

1. -Su objetividad y facilidad de interpretacion, ya que solo basta hacer
comparaciones entre lo originaimente planeado y las relaciones alcanzadas.

2. -A los ejecutivos no se les resta su iniciativa sino todo lo contrario: ellos tienen
la libertad de dirigir ampliamente dentro de fas politicas establecidas.

Es conveniente hacer hincapié en que la evaluacion de los objetivos mediante
los resultados que logren solo tendran veracidad cuando los planes se hayan
determinado lo mas perfectamente posible y se cuente con una estructura
organica adecuada, para poder deslindar responsabilidades entre los diferentes
niveles de ejecutivos. El auditor administrativo, para llevar a cabo dicha
evaluacion, debe percatarse de los siguientes:

1. -Cada jefe o ejecutivo debe tener fijados claramente sus planes y objetivos.
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2. -Los planes y objetivos de los niveles inferiores deben estar subordinados a los
planes y objetivos generales

3. -Los objetivos sefalados y las realizaciones obtenidas deben medirse de
preferencia sobre bases cuantitativas tales como costos, volumen de ventas,
rendimiento sobre la inversion, utilidad, ingresos, etc.

4. -Los jefes y directivos deben tener como guia el presupuesto del area que
dirijan, e! cual estara derivado del presupuesto general.

5. -La estructura organica debe sefialar las diferentes unidades organicas de cada
jefe o directivo, sefialando su autoridad y responsabilidad asi como las relaciones
con los demas miembros de 1a organizacién.

Frecuentemente se dice que es imposible medir la ejecucion de los dirigentes,
en vitud de que existen muchos intangibles, sin embargo, como absoluta, tal
afirmacion es improcedente porgue si hay indices cuantitativos de ejecucion
suficientemente significativos como para tener bases en que fundamentar un
juicio. Entre los indices que podemos citar tenemos los siguientes:

« Quejas de los clientes.

o Costo de ventas

« Costo de distribucion

« Niveles de inventarios

« Porcentaje de espacio ocupado y su costo por metro cuadrado
« Rotacion de empleados

« Numero de accidentes

« Porcentajes de errores cometidos en determinada labor.
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El auditor administrativo también puede colaborar con los dirigentes para que
mejoren sus capacidades personales y con ello sus resultados. No obstante, lo
tendra que hacer en forma por demas sutil para no lastimar su ego, mas aun
cuando es comin encontrar en nuestro medio gerentes de tipo “sabelotodo” que
son reacios en superarse ellos mismos, para esto, el auditor podra participar con
ellos en platicas, mesas redondas, dictarles una conferencia, sugerir lecturas
adecuadas que se refieran al desempefio y desarrollo directivo, ya que en la
mayoria de los caos siempre se despiertan inquietudes entre ese elemento.

3.6.4. METODOS DE CONTROL
FASES DEL CONTROL

Todo control se desarrolla por medio de fases perfectamente definidas, mismas
que él auditor administrativo debe revisar junto con todos aquellas elementos que
estén intimamente relacionados, ya que como sabemos todas las etapas del
proceso administrativo guardan una estrecha relacion, las fases del controi son las
siguientes: -
1. -Fijacién de la norma
2. Medicion de lo realizado
3. -Evaluacion de los resultados
4. -Correccion de desviaciones
FIJACION DE LAS NORMAS

Para poder ejercer eficientemente todo control requiere una base o0 norma con

lo cual se hara la comparacion de lo que se realiza, a fin de llevar a cabo la

evaluacion. Las normas nos sefalan los resultados que razonablemente se espera
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obtener, como son los propios planes, los objetivos, los programas, las politicas,
etc.. hasta llegar a estandares fijadas por medios mas exactas como son los
estudios de tiempo y movimientos, de métodos estadisticos o tecnicas
matematicas.

Es evidente que muchas normas ya las habran revisada el auditor cuando haga
su revisién en la etapa de la planeacion, por io que en este punto solo tendra que
relacionar esta area con las fases de control. Por otra parte, el auditor debe
comprobar que en todo control se identifique plenamente una norma o base lo
suficientemente significativa como para poder evaluar la eficiencia de lo que se
realiza.

MEDICION DE LO REALIZADO

La segunda fase del controt se refiere a fa medicién de lo que se ha realizado.
En ese punto, el auditor debe revisar que los medios utilizados en la medicion
sean los adecuados. Esos medios pueden ir desde una simple observacion
personal hasta un equipo electronico completo, [o importante es que el medio
utilizado informe oportunamente al responsable del area que cubre el control
sujeto a revision, de manera que e permita tomar las medidas preventivas
necesarias y nNo iNCUrTr en Nuevas discrepancias con las normas establecidas.
EVALUACION DE LOS RESULTADOS

En esa fase se compara lo realizado y ya medido con las normas establecidas
base del control, para conocer como se han cumplido las operaciones: si se han
cumplido con las normas, si s€ rebasaron o sino se alcanzaron. El auditor debe
hacer un examen de los resultados a fin de comprobar si las normas estan

correctamente establecidas o si deben ratificarse.
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CORRECCION DE LAS DESVIACIONES.

Esta ultima fase tiene por finalidad corregir las desviaciones que se hayan
identificado en la fase anterior. El auditor administrativo debe comprobar que
realmente se hallan llevado a cabo las correcciones que fueron necesarias y, mas
aun, que Serviran para prevenir que no se incurira nuevamente en esas
desviaciones. Por otra parte, el auditor estara también en posibilidad de
comprobar que el control se lleve por excepcion, es decir, que se informe a su
responsables no solo de fas desviaciones que se presentan sino de todas las
operaciones o actividades que se realicen, aunque se hayan efectuado de acuerdo
a las normas establecidas.

En la revision de los controles, el auditor administrative debe llegar al fondo de
las causas que han originado desviaciones para poder definir no-solo que sucede
sino también &l por que, para que de esta forma las cofrecciones no sean
transitorias sino permanentes. Asi mismo, debe percatarse también de que los
controles estén actualizados en cuanh; a sus mecanismos, ya que de estar
obsoleta la eficiencia del control esta disminuyendo.

CAMPOS DEL CONTROL.

La otra area de revision de los controles se refiere al campo que cubren, en
vista de que toda actividad puede controlarse con respecto a uno, varios o todos
los campos siguientes:

1. -Cantidad
2. -Calidad
3. -Unidad monetaria

4. -Tiempo
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El auditor administrativo debe considerar que un control sera mas efectivo
cuando abarque el mayor numero de campos; pero desde luego que no €S
necesario que cada actividad comprenda cada uno de los cuatro campos, ya que
en muchos casos, un control dara buencs resultados cuando solo comprenda un
campo. La importancia de lo que se quiera controlar sera lo que nos diga cuantos
y cuales campos deben considerarse en un control. El auditor debe tener presente
lo siguiente:

1 - Todo control debe comprender al menos el campo que se refiere a unidades
monetarios —costo- ya que es el comun denominador de todas las operaciones
que se realicen en la empresa, las cuales quedan plasmadas en los registros
contables cuya unidad es precisamente fa monetaria.

2 . Un contro! es mas significativo y completo cuando, ademas de los campos de
cantidad y unidades menetarias incluye el de tiempo.

3. -Todo contro! que comprenda unidades monetarias debe estar coordinado ¥
subordinado af sistema de control presupuestal.

PRINCIPIOS DE CONTROL

La necesidad de ejercer control sobre todas las actividades criticas para la
empresa exige establecer una serie de controles que van desde un control estricto
de cada individuo hasta un controf global de la propia empresa. El auditor
administrativo debe asegurarse de que todas las actividades o funciones que
puedan ser consideradas como criticas sean sujetas de control, el cual debe
llevarse a cabo en forma efectiva, es decir, debe realizarse cada una de las fases

del contro! y los campos abarcados deben ser los Minimos necesarios para que se
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cumplan con los principios de un buen control. Los principios en los que se puede

basar el auditor son los siguientes:

1. Un control debe ejercerse en aquellos puntos criticos o estratégicos en que
pueden ocurrir frecuentes desviaciones que impidan que las actividades se
cumplan conforme se han planeado.

2. Un control debe reflejar la estructura organica, de manera que un jefe ejerza el
control en el area precisa que se le ha fijado dentro de la organizacidn,

3. Un contro! debe manifestar rapidamente cualquier desviacion, preferentemente
antes de que suceda, de manera que se prevengan anomalias presentes y
futuras.

4 Un control debe ser economico, es decir, justificar cuando menos lo que
cuesta.

5. Un control debe ser de facil comprensién, para que quien lo va ejercer lo
entienda y lo ejercite libremente.

8. Los controles dentro de la empresa deben ser minimos en numero, simples en
su mecanismo y significativos en su informacién.

7 Un control debe utilizar el principic de excepcién y la informacion de ahi
derivada debe indicar la falla y la accion a emprender.

3.6.5. MEDIOS DE OPERACION
También se necesita un constante examen, andlisis, y evaluacion de los

medios de operacién. En lo tocante a mano de obra hay que determinar la fuerza

de irabajo basica y ajustar las tasa de variacion a limites razonables, cuando se
haga necesario; mantener una fuerza de trabajo bien balanceada mediante la

clasificacién de! trabajo en ventas, produccion, ingenieria, administracion, etc.,
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modificar las cifras del personal en razén a la necesidad de la empresa. Quiza
como resultado de aumentos periodicos en las ventas, haberse tomado un fuerte
pedido al gobierno o a un aumento generat en €l negocio, tenga que aumentarse
correlativamente la fuerza de trabajo, tanto en lo que respecta a los trabajadores
especializados como en los no especializados.

A fin de satisfacer las necesidades de! cliente, ia empresa comercial debe
planear y determinar su linea de mercancias y existencias, mantener ciertas
normas de calidad, asignar responsabilidades en cuanto a la compra y planear sus
promociones de ventas, publicidad, venta directa, y supervisian, efc.

Por o que atafie a {a empresa de tipo industrial, existe el problema de
mantener una tasa adecuada de produccion. Esta tasa de produccion exige una
atencion especial a la planeacion de lo que se vaya a producir, a la compra y
control de materiales, su recepcion y su almacenamiento, disponibilidad de
instalaciones fabriles, mano de obra, método y normas de procedimientos,
inspeccion, embarque, facturacion, etc.

En cuanto a las organizaciones que proporcionan servicios. su principal
preocupacion debe ser la rapidez y calidad de la operacion, capacidad de
asimilacién de mas irabajo, por lo cual sea necesario aumentar el personal,
conformar la fuerza de trabajo a las disminuciones de volumen de operacion y la
conservacion de controles apropiados de operacion, para que las empresas
funcionen correctamente.

La operaciéon de cada empresa implica mantener la adecuada relacién o
relaciones entre las diversas funciones, a afecto de conseguir los mejores

resultados. El desemperio de una funcién debe balancearse con el de otra u ptras.
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Por ejemplo en el renglén de fabricacion toda operacion debe ser realizada en
secuencia © sucesivamente y el producto debe moverse hacia delante, sin
tropiezos, pasando de operacion en operacion y de departamento en
departamento, segun los prescriba los métodos de procesamiento para alcanzar
un objetivo definido en un tiempo dado. Al mismo tiempo habra que atender
aspectos tales como la disponibilidad del material, accesorios de taller,
herramientas especiales, dispositivos, accesorios equipos, etc. La coordinacion es
indispensable para un buen resuitado.

Otros factores de importancia son los cambios de la economia del pais, ya que
afecta la operacion de la organizacion, entre otras cosas pueden suscitarse
cambios debido a modificaciones en demandas, paso de un mercado de vendedor
a un mercado de comprador y competencia mas intensa en lapsos en que
prevalezca una disminucion general de negocios. Con objeto de ver realizada sus
metas, la direccion puede llegar a verse obligada a buscar una reduccién drastica
de los costos e implantar métodos mas estrechos de control.

El éxito de las empresas se consigue, principaimente haciendo que las
operaciones se realicen en forma eficaz y luchando siempre por perfeccionar ias
cosas. Pero esto solo se podra conseguir si la direccién esa consiente en la
necesidad de llevar una buena decision al terreno de la practica, en forma pronta.
Si la direccion conoce las desventajas de las técnicas actuales de control y se
revisan a tiempo.

Mantener un buen control de las operaciones es uno de los principales
problemas administrativos. Ei principal cuidado del auditor debe ser el determinar

si una empresa, esta o no operando tan aprovechadamente como debiera. Su
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tarea consiste en estudiar y analizar todos los factores pertenecientes a las
operaciones de la empresa, incluyendo la relacion entre utilidades y volumen de
trabajo, productos o servicios, mercado, organizacion, métodos, instalaciones y
finanzas. Deben existir controles apropiados para vincular os elementos de la
empresa, a fin de que esta rinda utilidades. Se necesitan métodos para comparar
el desempefo actual como normas preestablecidas. La causa de cualquier
discrepancia debe ser localizada, y los pasos necesarios dados para aplicar las
medidas correctivas gue procedan.

En virtud de su amplia experiencia, el auditor llega a ser un verdadero expertoe
en la evaluacién de ciertas operaciones, particularmente en control. Como
resultado de sus NUMErosos examenes se encuentra en posicion de suministrar
ideas Gtiles y constructivas en lo referente el control,

Sabe que:

« Todo plan de contro! comprende un objetivo el cual expresa lo que se pretende
conseguir

s Un procedimiento que sefala claramente los medios para a ejecucion

. Una medida para que el desempefio sea satisfactorio

. Una evaluacion que determina lo bien que sé esta desempefiando.

Con mucha frecuencia las auditorias al pasar de un indicio a otro, llevan a
descubrir un objetivo o politica deficiente y a la necesidad de una revision en
forma, las deficiencias pueden atribuirse al hecho de que los empleados no estan

calificados para llevar a cabo el frabajo de que se trata y a que necesita
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adiestramiento. Ofros puntos que necesita revisarse en busca de posibles
eficiencias son:

« Condiciones de trabajo.

« Normas y métodos de desempefio, etc.

3.6.6. RECURSOS MATERIALES Y HUMANOS

Dentro de la auditoria administrativa, 1a auditoria del pe;sonal tiene por objeto
revisar y comprobar, todas las funciones o actividades que en materia de personal
se realizan en los distintos departamentos para determinar si se ajustan a los
procedimientos establecidos y evaluar si se cumple los objetivos y politicas fijados
en la materia, sugiriendo en su caso, los cambios y mejoras que deben hacerse
para | mejor cumplimiento de la administraciéon de la empresa.

Lo anterior no implica si se han cumplido exclusivamenta los programas y se ha
aplicado con exactitud el presupuesto del departamento de personal, aunque este
es el primer paso que debe de realizar ei_ auditor administrativo y que le servira de
base para realizar un analisis profundo que le permita evaluar si lo realizado ha
sido lo correcto.

Otros de los aspectos que necesitan evaluarse son [os métodos de entrevista,
métodos de ubicacion y reclasificacion de los trabajadores, el auditor buscara las
causas de descontento con el empleo, falta de observacion de las politicas y
procedimiento de la compafiia. coordinacion deficiente, etc., su proposito sera
revisar cualquier negligencia, debilidad, error, deficiencia, falla o irregularidad, para
ello habra que investigar todos tos hechos y detalles que presentara a la direccidn

en un informe.
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Ademas los presupuesto corresponde al auditor los medios de operacion,

recursos materiales, ta eficacia del programa de mantenimiento, partidas o

aulorizaciones en presupuestos, métodos contables y procedimientos de

inventarios.
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CAPITULO 4

PROGRAMA DE TRABAJO PARA LA PRACTICA DE UNA AUDITORIA
ADMINISTRATIVA

41. PLANEACION DEL PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

4.1.1. ESTUDIO PRELIMINAR Y DEFINICION DEL OBJETIVO
Los programas especificos son el resultado de la investigacion preliminar,

puesto que, sin una adecuada programacion de los puntos esenciales de lo que se
va a estudiar, dificimente se podra cumplir con los objetivos que se esperan de la
auditoria. Una vez conacido el origen y la magnitud del problema a estudiar, y los
objetivos a cumplir, debera elaborarse un programa especifico, donde se
identifiquen concretamente tos puntos que se abarcaran, que se va hacer, donde,
como cuando, y quienes lo haran ademas, se deberan precisar el tiempo,
responsables y actividades a desarrollar.

Tenemos por lo tanto que el estudio preliminar esta encaminado a lograr una
identificacion real del problema, para conocer la naturaleza y el estudio completo.
No esta enfocado para originar recomendaciones o solucionar problemas, este
estudio consiste en la revelacién de aquellas éreas de la empresa que ameriten un
analisis detallado para poder ofrecer las recomendaciones mas idoneas a las
circunstancias de la empresa como un todo.

Definicién del area por investigar

Tenemos que definir cual sera la materia objeto de nuestro estudio. Existen
revisiones que comprenden una o mas areas. En estos casos es conveniente
examinar aquellas funciones que tengan relacion directa con las demas areas

auditadas.
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Determinar detalles por estudiar.

Se necesitan determinar los detalles fundamentales de estudio, si se cumplen
los objetivos a corto o largo plazo, si se cumplen adecuadamente las politicas vy,
aplican adecuadamente los procedimientos.

4.1.2. JUNTA CON LA DIRECCION

Antes de entrar definitivamente a la realizacion plena de fa auditoria
administrativa, es necesario que el auditor responsable del trabajo total, tenga una
o varias entrevistas previas con el cliente, a fin de dejar sentadas las condiciones
basicas del trabajo.

Para esas entrevistas, el auditor debe formular previamente una lista de
puntos a definir y tratar, con el efecto de que cubra todos aquelios aspectos que le
habran de servir como base para programar su auditoria. En cada entrevista el
auditor debe revisar los puntos tratados y asegurase que quedaran totaimente
aclarados y si, COMO consecuencia de la propia entrevista, no surgieron dudas o
problemas nuevos que requieran una entrevista posterior.

La finalidad de esas entrevistas previas €s obtener informacion suficiente para
formular el programa de auditoria administrativa adecuado al area por revisar. La
informacién requerida se refiere principalmente a lo siguiente:

1. El propésito de la auditoria administrativa

2 Las condiciones y limitaciones del trabajo

3. La estimacion del tiempo que tomara a la auditoria

4 Las facilidades que va a proporcionar el cliente

5. La coordinacion de! trabajo que se pueda realizar con el personal de la propia

empresa
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8. Todos aquellos puntos que por naturaleza ameriten ser definidos antes de
iniciar la auditoria

Con el objeto de evitar futuras dificultades y problemas, es conveniente que el
cliente y el auditor, una vez que se hayan puesto de acuerdo sobre las bases y
condiciones del trabajo a realizar y los honorarios que se cobraran, lo confirmen
por medio de una carta convenio. En caso de conformidad se le pide al cliente que
responda manifestando estar de acuerdo o devuelva un tanto el convenio
debidamente firmado autorizando el inicio de la auditoria administrativa.

Al final la junta con fa direccién otorga al auditor algunas ideas o sugerencias
de los problemas fundamentales que debe estudiar vistos desde el punto de vista
de la direccién, el auditor debe dar la posibilidad de plantear problemas, descubrir
definiciones de operaciones, funciones o departamentos que estén originando
alguna dificultad, concluyendo con el desarrollo que debe tomar la auditoria
administrativa, determinado los principios que sirven para orientar y marcar la
secuencia de las operaciones a reatizan:, comprendiendo la tarea de integrar un
numero de elementos que el auditor debera tener presente hasta concluir el
trabajo.

4.1.3. PLANEACION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La planeacion de la auditoria es la funcion donde se define el desarrollo
secuencial de ias actividades encaminadas dentro de los programas, asi con la
determinacion del tiempo requerido para el desarrolio de cada una de sus etapas.

La finalidad de la planeacién consiste en poder prever, anticipadamente a la
accién; todos aquetlos factores que se requieran, y que por ausencia de estos no

limiten el curso de accion a seguir en beneficio de los objetivos esperados.
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En la planeacion el auditor debe considerar entre otros, los siguientes puntos:
Caracteristicas particutares de la empresa. A fin de que la planeacion de los
trabajos se ajuste aelia y puedan, asi, obtener resultados satisfactorios
Finalidad de los trabajos. En virtud de que esta constituye el punto béasico para
desarrollar adecuadamente un plan y determine, de acuerdo a las
circunstancias existentes, los elementos necesarios para su desarrolio.
Secuencia de su desarrollo en virtud de que los trabajadores por ejecutar
deberan seguir un ordenamiento que permita su desarrollo normal, dentro de
los limites de tiempo fijados.

Estimacion de tiempos, para la realizacion de cada trabajo. Precisa la fecha de
iniciacion y terminacion de los mismos.

Determinacion del personal que intervendra. Punto por demdas importante, pues
la seleccién de personal apto para intervenir en los trabajos a desarrollar, es de
vital importancia para |a realizacién de! trabajo de auditoria.

Determinacion de las técnicas que se utilizaran. Las cuales se ajustaran a las
caracteristicas particulares del objetivo, a la capacidad y experiencia del
personal que le auxiliara en el desarrollo de los trabajos y af limite de tiempo
disponible para conocer resultados.

Determinacion de medios materiales. Que se requiere en el desarrollo de
actividades que se van a llevar a cabo.

Determinacion del apoyo que el organismo social proporcionara, Punto a

precisar de comun acuerdo con la empresa, en funcién al desarrollc que se
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obtendra de parte de ella y al personal que colabora en ta coordinacién de

actividades.

Para contar con los elementos suficientes para la elaboracién de los programas
especificos de auditoria, es necesario, antes de iniciar la auditonia, recopilar
documentacion y recabar informacion a fin de tener un conocimiento amplio de ia
unidad a auditar.

La informacién se capta por medio de los manuales de organizacion y
operacion, catalogos de formas, proyectos, fundamentos legales que normen y
regulen el desarrollo del trabajo, planes y programas, informes emitidos por la
unidad, etc. Todo esto, con el objeto de contar con elementos que, den un
conocimiento general de la unidad a auditar, sirve de base para la elaboracion del
programa especifico de revision.

Concluidas fa investigacién preliminar en la cual se oconocieron las
caracteristicas y condiciones de la unidad, se procedera a un analisis de
informacién y documentacion recabada a fin de detectar en el area o las dreas que
pueden representar aiguna problematica y, por consecuencia, la necesidad de una
revision mas detallada o de mayor profundidad.

|dentificadas las “areas problemas”, se podra definir 1a profundidad de la
revision de la misma.

El programa especifico sera elaborado con base a la informacion obtenida de
los trabajos previos de la auditoria o investigacién preliminar, asi como por la
determinacién de las areas que requieran de revision mas detallada.

Conocidas las operaciones y objetivos de la unidad se podra plasmar, a través

de un programa, los puntos que se deberan cubrit en la revision, en dicho
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programa debera especificarse los puntos que se cubriran, como son: ;Que se va
hacer?, ;Cémo se va hacer?, ;Cuando se va hacer?.
4.1.4. APROBACION DEL PROGRAMA DE AUDITORIA

El programa de trabajo es la relacion escrita que contiene ordenados
logicamente los trabajos a realizar durante un periodo determinado asi como las
fechas de iniciacion y terminacién de cada uno.

Para el desarrollo de la auditoria administrativa, al iguat que para la auditoria
contable, se requiere la formulacion previa de un programa de trabajo que
determine e! curso especifico de accion que se habra de seguir. El programa viene
a ser un plan detallado que sefiala los diferentes pasos por seguir, él numero y la
calidad del personal que se asignara al trabajo, los medios que se utilizaran y los
lineamientos generales a que habra de sujetarse la revision administrativa, 1a
" finalidad del programa es guiar al auditor en su trabajo, ya que le proporciona un
ordenamiento adecuado y un medio que le de la sequridad sobre el cumplimento
de los puntos contenidos en su plan, para salvaguardarlo de que no se omitira
ningun punto de la revision.

En el programa deberdn quedar listados todos los trabajos que han de
realizarse para lograr los objetivos propuestos, siendo de vital importancia que se
incluya en él, todos los considerados posibles, a fin de que el programa se
desarrolle con eficiencia.

La esmerada atencién en la formulacién de los programas de trabajo y el uso
adecuado que el auditor haga de ellos, constituyen medios valiosos de control en
el desarrollo de los trabajos y, ademas:

« Permite seguir un orden en la ejecucion de los trabajos
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« Permite conocer el trabajo realizado y et pendiente de ejecutar

« Permite conocer discrepancias entre liempo programado y el que realmente
fue utilizado en cada trabajo

« Permite imponer las medidas necesarias con oporiunidad, cuando existen
discrepancias de consideracion en los plazos fijados y volumenes de ejecucion

« Permite considerar situaciones imprevistas y tomar decisiones al respecto.

E} auditor debera tener presente que todo trabajo a desarroliar puede presentar
obstaculos que impidan su exacto desarrollo, muy a pesar de su previa
programacion.

Un programa de auditoria administrativa no debe de ser rigido sino todo lo
contrario, debe de ser suficientemente flexible para hacer frente a circunstancias
no previstas o a elementos no conocidos que exija hacer variaciones o
ampliaciones a los programas de trabajo establecidos inicialmente. Por lo tanto al
formular un programa de trabajo debera considerar esta circunstancia y procurara
que permita acomodos, ratificaciones o éjustes necesarios, determinados durante
la ejecucion de los trabajos.

Por otro lado, para facilitar el manejo de los programas de trabajo es
aconsejable que se formule una grafica que permita apreciar rapida y
objetivamente el estado que guardan los trabajos en el momento requerido,
asimismo, es aconsejable que el total de los trabajos que comprenda el programa,
se seccione en tantos grupos como sean necesarios, a fin de circunscribir

funciones y obligaciones
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Como es logico de suponer un programa de auditoria administrativa, debe estar
disefado especificamente para cada empresa, de acuerdo a las condiciones
particulares del negocio y al alcance de 1a propia auditoria y, principalmente, al
objeto de la misma. Esto mismo hace que la programacién de una auditoria
administrativa no pueda ni deba hacerse en abstracto, ya que como cada trabajo
tiene caracteristicas y peculiaridades propias, los procedimientos generales de
este tipo de auditoria se adaptan a las condiciones que prevalecen en cada
situacion particular.

Para cada trabajo especifico, existen condiciones particulares que son las que
modifican la forma como se realiza la revision administrativa. Las principales
condiciones son:

1. - El objetivo principal de la auditoria administrativa
2. - Los objetivos particulares de cada etapa de trabaje
3. - Las limitaciones a que este sujeta la auditoria

4. - Las caracteristicas particulares de la empresa.

Se ha insistido en la necesidad del programa de auditoria administrativa, pero
esto no significa que sea absolutamente necesario que todo el trabajo se
programe en todos sus detalles antes de emprender cualquier fase del mismo. El
auditor siempre debe tener una vision general del trabajo a desarroliar, de tal
forma que cuente con un medio que le sirva de guia para llevar a cabo la revision
con la maxima eficiencia.

Asi pues, el primer pasoc para la formulacion de! programa de auditoria
administrativa es conacer y definir su objeto en razén de la empresa en la cual se

va a desarrollar.
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Con el fin de que lo estipulado en el programa de trabajo se desarrolle con
mayores probabilidades de éxito, es aconsejable que este se formule con la
participacion del personal que tendra que intervenir directa o indirectamente en su
ejecucion, pues de su aprobacion conjunta resultara la coordinacién de trabajos y
la aceptacion de responsabilidades.

Es muy conveniente que el auditor en jefe y sus colaboradores revisen
debidamente el programa de trabajo que se piensa realizar con el objeto de
mejorarlo y unificar criterios entre los miembros del grupo que realzaron la revision
administrativa.

CONTENIDO DEL PROGRAMA

Queda claro que no podemos desarrollar un programa rigido que pueda
aplicarse a todo lipo de empresas y circunstancias. Si podemos enunciar los
principales puntos que debe contener un programa, son los siguientes:

1. Datos generales de la empresa
2. Obijeto de la auditoria administrativa -
3. Areas especificas que seran objeto de revision
4. Tiempo estimado para la realizacion del trabajo
5. Descripcion de la informacion que debe obtenerse
6. Relaciaon de las fuentes de donde se obtendra la informacion
7. Personal necesario y caracteristicas técnicas de cada uno de sus miembros
8. Trabajos especificos que cada persona realizara y tiempo que consumira
9. Facilidades materiates y técnicas gue se podran emplear
10. Con quien o quienes podra discutirse los problemas que requiera inmediata

atencion
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11. A quien o a quienes se les debe proporcionar informes de los resultados de la
auditoria administrativa

12. Secuencia logica, cronologica y funcional que debera seguir |2 revision

13. Contexto general que guiara la revisién en su aspecto tecnico

Indudablemente todos los puntos anteriores son importantes en un programa
de auditoria. Pero en el aspecto de la revision meramente administrativa que
representa este trabajo, es el punto ultimo —contesto general que guiara la revision
en su aspecto técnico- el que nos dara la pauta para hacer la evaluacién de toda
sit_uacién administrativa. Es ese el punto que debera desarrollarse ampliamente,
pasado principalmente en las pares del proceso administrativo. ya que los
elementos de cada funcion administrativa nos daran un ordenamiento para realizar
metodicamente nuestra auditoria de 1a administracién.

CLASIFICACION DE LOS PROGRAMAS DE AUDITORIA

1. - Programa general. En ellos se expresa en forma general los procedimientes y
técnicos de auditoria que se van a emplear y los objetivos a obtener en primer
orden.

Esta clase de programas se utiliza comtnmente para conocer y determinar
situaciones especiales y generales de las empresas, tales como programas que
nos encaminen a conocer el campo juridico de la empresa, de la organizacién
administrativa, el sistema de diversos departamentos administrativos con respecto
a los niveles de auditoria etc.

2. - Programas analiticos. Estos programas dan una explicacion en forma
detallada de los diversos procedimientos y técnicas de auditoria gue se van

aplicar
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Un ejemplo de programa analitico seria: la descripcion de procedimientos a
utilizar en la revision de los sistemas de ventas de laempresa y la recuperacion de
los cobros.

3. - Programas tipo. Describen los procedimientos de auditoria emplear en
situaciones similares a un numero considerable de empresas.

Este tipo de programas se empiea como antes se sefialo, en empresas
similares o con analogo tipo de administracién interna, pero también puede usarse
en la revision de empresas gue sean filiales o sucursales de ramos iguales,
haciendo las variaciones a dichos programas, de acuerdo a las circunstancias
especiales que se encuentren en cada una de ellas.

4. - Programa por areas. Estos son elaborados para revisar actividades diferentes
dentro de la organizacidbn de una empresa, y asi tenemos, programas de
produccion, programas de actividades de la gerencia, etc.
Los diferentes tipos de programas se modifican por:
« Los aobjetivos del examen )
« La naturaleza de! negocio
» |[aimportancia de la empresa
» La eficacia y las limitaciones de la administracién
s La falta de control
« Las experiencias pasadas con la administracion
« La informacién que se requiera en el informe.
La eficacia del control y el uso de métodos de administracién, son

consecuencia de la naturaleza de la empresa y su importancia, estos factores
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tienen una directa relacion con los procedimientos que se deben de aplicar y la
extension de su uso.

Cualquiera que sea el programa que se use, el auditor administrativo debe
estar preparado para adaptarlo en ol desarrollo de su trabajo cuando lo considere

necesario.

ESQUEMA BASICO DE UN PROGRAMA DE AUDITORIA

* Entrevistas
* Platicas telefonicas
TRABAJOS PRELIMINARES  * Correspondencia
* Lista de puntos a definir
* Proposito de la auditoria

* Tipo de auditoria
CONTRATO DE SERVICIOS  * Honorarios
PROFESIONALES * Tiempo de 2 auditoria
* Condiciones y limitaciones
* Facilidades

* Caracteristicas juridicas
* Caracteristicas de operacion
* Caracteristicas de organizacion
INFORMACION GENERAL * Funcionarios principates
DE LA EMPRESA * Funciones principales
* Diagramas de organizacion
* Manuales de organizacion
* Reglamentos

* Formas de papeleria

* Archivos
FUENTES DE * Lugares de trabajo
INFORMACION * Personal que se entrevistara
* Otros registros
* Externa
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* Auxiliares

* Analistas
FUENTES DE INFORMACION  * Supervisores
* Especialistas

* Otros
* Personal
FACILIDADES QUE * Local
PROPORCIONA LA EMPRESA ™ Instrumentos
* Equipo

* Discusion de problemas

* Funciones
SECUENCIA DE LA * Departamentos
AUDITORIA * Secciones
* Puestos

* De aspectos administrativos
* De aspectos técnicos

FORMULACION DE * Departamentales
CUESTIONARIO * Secciénales
* Otros.

* Director general

* Gerentes
ENTREVISTAS * Supervisores

* Obreros

* Empleados

* Tipos de diagrama

TECNICAS * Técnicas matematicas
* Técnicas de ingenieria
* Otras

* Consejo de administracidn

* Director general
INFORME DE AUDITORIA * Gerentes

* Supervisores

* Otros
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* Diagramas
* Manual de organizacion

PLAN DE * Equipo
REQRGANIZACION * Personal
* Fecha de iniciacién
* Tiempo

4.1.5. INTEGRACION DE RECURSOS

Ya definidos los problemas a estudiar y el alcance de la auditoria que se
practicara, se hace necesario determinar el personal que requiere para efectuar la
auditoria, asi como el perfii del auditor en lo relativo a conocimientos y experiencia.
PERSONAL

Es importante que se considere que el personal cuente con capacidad y gran
madurez en los problemas que se piensa estudiar, y en caso de que suijan
aspectos técnicos especializados, contar con técnicos a nivel asesoria, para
comprender el problema y obtener resultados concretos.
Seran requisitos elementales que los auditores cuenten con capacidad en:
« Diseifio de sistemas y procedimientos
« Analisis de puestos
« Organizacion y métodos
« Manejo y control de proyectos
» Técnicas de investigacion.
« Contabilidad
« Planeacion y control de presupuestos
« Estadistica

+ Relaciones humanas
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« Comunicacion entre las empresas
« Metodologia de la investigacion.

Para los auditores que desean ampliar sus conocimientos se encuentran los
siguientes estudios de especialidad para profesionales.
» Métodos avanzados de auditoria
« Simplificacion de trabajo
« Investigacion administrativa
« Analisis de la organizacion
« Sistema de contabitidad de costos
« Sistemas de maquinas de contabilidad
« Investigacion de operaciones, etc.

En el programa debera estar perfectamente especificado el personal asignado
para las areas en diferentes etapas, asi como sus caracteristicas y el rendimiento
estimado.

En la planeacion de tos trabajos a realizar, el auditor tomara en cuenta la
colaboracion personal y material que la empresa le proporcionara.

Debera fijar de comun acuerdo con la empresa las fechas en que esta ponga a
su disposicion tal colaboracion.

En esta etapa se procedera a la seleccion de! personal idoneo de acuerdo a la
planeacion asi como al equipo necesario y fa documentacion correspondiente, de
acuerdo a los recursos necesarios del programa, tomado en consideracion las

observaciones de la direccion se integra la metodologia necesaria.
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Caracteristicas del personal

« Auditor supervisor. Es la persona que tiene la responsabilidad propiamente
dicha de la auditoria administrativa, es el encargado de elaborar el plan de
auditoria y de autorizar los procedimientos y programas de revision.

Es indispensable que el auditor supervisor que ocupe este puesto sea un
profesional, con suficiente experiencia y capacidad.’

o Auditor por areas. Es aque! profesionista a quien después de dominar las
técnicas de la auditoria administrativa, se le clasifica y se le especializa por
areas de trabajo, de acuerdo con las funciones administrativas mas requeridas.

+ Auditor ayudante. Ei encargado de este puesto tiene la responsabilidad de
ayudar al auditor supervisor y al de area, en la recopilacion de informacion
necesaria, cuando se trata de empresas pequefas, puede coordinar
actividades de planeacién y desarrollo del trabajo asignado.

4.2. APLICACION Y DESARROLLO DEL PROGRAMA DE AUDITORIA

ADMINISTRATIVA
4.2.1. DEFINICION DE LOS PAPELES DE TRABAJO E INSTRUMENTOS DE
AUDITORIA ADMINISTRATIVA

PAPELES DE TRABAJO
Los papeles de trabajo son los documentos en donde se consignan los

resultados de analisis e investigaciones. Tienen como objeto normar el criterio del

auditor sobre determinado asunto
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Los papeles de trabajo constituyen para el auditor el punto de apoyo para
formar sus juicios y, por consiguiente, para determinar sus conclusiones y
recomendaciones.

Los papeles de trabajo en el campo de la auditoria administrativa, tiénen
caracteristicas especiales, debido a la gran variedad de areas que abarca sus
servicios, originando para cada caso particular, una forma diferente de consignar
el resultado de las investigaciones.

Es aconsejable, se utilicen formas preimpresas que contengan el formatoy los
puntos gue deben ser investigades, a fin de normar el criterio de las personas que
las manejan, evitar malas interpretaciones, evitar perdidas de tiempo en
preguntas innecesarias. Asimismo que su tamario sea uniforme y que la calidad y
el color sean los adecuados.

Los papeles de trabajo son propiedad del auditor y de gran importancia para el
mismo, por la utilidad que le reportan, entre las importancias, menciono las
siguientes: )

+ Constituye prueba fehaciente del trabajo realizado.

+ Son el punto de apoyo para emitir las recomendaciones que considere
necesarias

« Son fuentes de informacion, a las que se puede recurrir en un momento dado,
en busca de aclaraciones

« Son memorias de experiencia a las que se puede recurrir en demanda de

informacion para mejorar trabajos posteriores.
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Los papeles para el auditor, tienen un valor estimado por lo que debe
archivarlos en forma adecuada.

Siendo los papeles de trabajo los que encierran la calidad profesional del
trabajo desarrollado y a su vez los indicadores d la situacién de la empresa,
requiere que su conservacion este protegida de toda intervenciér; ajena, por lo que
deben ser archivados en forma ordenadamente y en forma conveniente. |
INSTRUMENTOS DE AUDITORIA

Las herramientas de analisis por utilizar seran comunes y especificas, pero
siempre sencillas y poco costosas &n su aplicacion.

La eleccion de las técnicas o herramientas de analisis obedecera
principalmente a la facilidad de su aplicacion, a los estudios que se van a realizar,
al apoyo financiero, a la disponibilidad de tiempo, etc., pero sobre todo, al grado
de preparacién del personal con que se cuente para realizar la auditoria
administrativa.

Es evidente que el rigor con que se analicen los datos estara en relacion
directa con el tipo de estudios que séa capaz de emprender el grupo dé auditoria
administrativa y del grado de desarrollo en que este se encuentre, y aun cuando
los enfoques para el estudio de los sistemas manuales, electromecanicos
electronicos es muy similar, las técnicas e instrumentos de analisis son muy
diferentes.

La recoleccion de datos en la auditoria administrativa demanda ei uso de
técnicas que permitan una revision adecuada.

El principal instrumento de la auditoria administrativa es e! sistema en general

de planear, controlar y operar la empresa. El auditor debera tener acceso a los
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registros, informes, politicas y otras normas administrativas, financieras y de

operacién.

Los registros y evidencias desempenan un papel de importancia como

instrumento de auditoria, sirven como base para determinar el desempeno,

progresos, tendencias, comparaciones, medicién, etc., para establecer valores.

Antes de iniciar 1a auditoria, se disefiaran los instrumentos necesarios que

faciliten el desarrollo del estudio; estos pueden ser cuestionarios, guias de

entrevistas, listas checables, etc. Ademas de prever que técnicas auxitiares de

podran utilizar.

1. Diagramas de organizacion

+ General
s Departamenial
¢ Seccional
2. Diagrama
« Productos
« Hombres
o Fluios

s Linea de responsabilidad
« Distribucién de actividades

3. Diagramas de tiempos y movimientos
» Hombres
« Maquinas

4. Diagramas de disposicion de maquina
e equipo
« oficinas
¢ pisos
+ lugares de trabajo

5. Diagramas comparativos
+ Graficas de Gantt
» Interrelaciones
e Lineay staff

8. Diagramas combinados

» hombres con maquina
» hombre con formas

9. Diagramas graficos

+ Lineales

o Barras

+ Mapas

o Especiales

10. Oftros diagramas
e Carta de actividades

11. estudio de tiempos
« trabajadores
+ productos
» maquinas

12. Peliculas de movimientos en el trabaj
13. Papeles de trabajo

« entrevistas
« observaciones
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« PERT « estadisticas

CPM e cuestionario
6. Instrucciones y operaciones de ruta 14, Investigaciones de operaciones
+ hoja de ruta
7. Muestro y medicion del trabajo 15, Punto de equilibrio

Estas técnicas auxiliares solo se citan a nivel de ejemplo, puesto que son las
més usuales, pero esto no significa que sean todas.

El auditor precisara cantidades y caracteristicas de los medios materiales que
utilizara durante el tiempo que requiera la ejecucion de los trabajos tales como
papeleria, mobiliario, equipos, etc.

4.2.2. APLICACION DE TECNICAS DE INVESTIGACION, RECOLECCION Y
REGISTRO DE LA INFORMACION

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

Su manejo consiste en aplicar las técnicas adecuadas a fin de obtener una
descripcion lo mas detallada y precisa posible del area a auditar.

Su proposite consiste en conocer la problematica de fondo, y no captar una
extensa variedad de informacion que desafia cualquier tipo de analisis. En esta
etapa de la auditoria, el auditor debe poner toda su atencion para captar la

informacion de la utilidad
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MEDIOS DE RECOLECCION

Una vez que se ha formulado el programa de trabajo, ya sé esta en posibilidad
de iniciar la siguiente etapa, que es la de obtener informacién, recopilando el
mayor nimero de datos acerca del area objeto de la auditoria administrativa.

El auditor necesita hechos relevantes sobre los cuales fundamenta
conclusiones y recomendaciones, por lo cual tendra que acudir a las muitiples
fuentes de informacion que se encuentran dentro de la empresa: registros,
manuales, métodos y procedimientos de operacion, equipo, utilizacién de
personal, etc., ademas, tendra que obtener todos los detalles de aquellas
personas que conozcan mejor la situacion en estudio

La informacion debe referirse a todos los factores que afecten la funcién,
departamento, division o drea examinada, cCOMO SOR: influencias externas,
econdmicas, legales, sociales, de trabajo, de estructura, acatamiento de
operacién, medios de informacién, ete. £l auditor debe de obtener la informacién
metddica y ordenadamente, buscando siempre que sea digna de confianza y este
debidamente actualizada.

La recoleccion de informacion debe de hacerse por los medios adecuados, de
manera que el auditor obtenga datos claros, completos y suficientemente
detallados para integrar la red de informacion en la que habra de fundamentar su
estudio los principales medios de que puede valerse son los siguientes:

+ Inspeccién y observacién
Cuando se necesite informacion acerca de las instalaciones de la planta, de las

oficinas, arreglo fisico de los almacenes o ubicacion de la planta, el auditor debe
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inspeccionarlas personalmente tomando nota de todos aquelios hechos relevantes
y necesarios para su estudio.

Por lo que se refiere a informacién relativa, principalmente a operaciones,
tramites o rutinas establecidas en la empresa, puede obtenerse mediante fa
observacion directa de cémo son realizados normalmente. El auditor debe tener
toda ta informacion que crea pertinente acerca del abjeto de su estudio, y de ser
posible trazar graficas o diagramas que posteriormente procura verificar y mejorar.
« Revisién de documentos y archivos.

El auditor obtendra valiosa informacién de documentas, formas, manuales,
circulares aplicables al caso en estudio. E! auditor debe pedir copias de la
informacion documentada que necesite, obtenga juegos de cada forma en uso y
tomar datos relativos al orden que siguen los diferentes tramites y procedimientos.
Entrevistas.

Tiene por objeto abtener informacion de las personas enteradas de la situacion
vigente y de los problemas que se estudian. Sirve para confirmar y aclarar la
informacion obtenida por otros medios.

Al flevar a cabo las entrevistas, el auditor debe considerar el factor de relaciones
humanas, ya que del trato que tenga con el entrevistado dependera que este le de
informacion verdadera y completa. Para tal fin, el auditor debe observar en su
entrevista los siguientes puntos.

» Describir la importancia de la informacion que proporcione el entrevistado.

« Darle la oportunidad de que haga sugerencias.

« No criticar cuando encuentre fallas o deficiencias.
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« No promete correcciones inmediatas, aumentos de sueldo o cualquier otra
cosa que ilusione al entrevistado.

« Expresarle al entrevistado su reconocimiento por la ayuda proporcionada.

Cuestionarios.

Una forma comun de la auditoria administrativa para obtener informacién es a
base de cuestionarios, fos cuales sirven como guias para buscar contestaciones a
interrogantes a cerca del drea a revision. Las necesidades especificas y las
circunstancias particulares del area bajo examen daran ia pauta para formular los
cuestionarios adecuados.

1 . Cuando los cuestionarios sean para contestar con un St o conun NO, deben
de formularse de tal forma que la respuesta siempre deba ser afirmativa cuando la
situacion a que se refiere la pregunta sea |a adecuada.

2 . Los cuestionarios referentes a aspectos meramente administrativos,
formulamos en base al proceso administrativo, deben ser comunes a cualquier
unidad que sé examinen. -

3. - Los cuestionarios referentes a aspectos tecnico, -produccion, ventas,
personal, etc.- deben de estructurarse en base a las propias técnicas, de acuerdo
a lo que debe ser una situacion para considerarla eficiente.

4. - Las respuestas deben anotarse con claridad absoluta, y en caso de que se
tengan dudas para hacer mayor aclaraciones a la respuesta, se anotara un signo
convencionat en la respuesta y el mismo signo en la parte inferior del cuestionario,

anotando el comentario correspondiente.

144




5 . Los cuestionarios deben seguir una secuencia logica de preguntas, de manera
gue las primeras vayan aclarandose o confirmandose con las contestaciones de
las siguientes preguntas.

REGISTRO DE LA INFORMACION.

Los datos que el auditor ha obtenido deben registrarse ordenadamente para
hacer mas objetiva la informacion y facilitar el analisis de las actividades o
acciones que se encuentren bajo estudio, en esta fase surge la necesidad de
contar con instrumentos gque nos muestren objetivamente la situacién que se
examina y que faciliten la obtencién de hechos, localizacion de problemas y
proposicion de soluciones que siempre nos fleven a una mejora.

El registro de datos puede hacerse mediante las diversas técnicas e
instrumentos con que cuenta la auditoria administrativa.

Diagramas de organizacion

Los diagramas de organizacion son valiosos instrumentos que permiten tener
un panorama general de una estructura organica, ya sea de toda la empresa o de
un departamento o seccion en particular, Por medio de este tipo de diagramas el
auditor tiene 1a posibilidad de apreciar las relaciones que se suponen existen en
una organizacion, pero que, en la realidad tal vez nos responda a las formalidades
establecidas.

Con los diagramas de organizacion el auditor podra estudiar, entre otros, los
siguientes elementos de una organizacion
» Las funciones principales

« Los canales de comunicacion
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» Los niveles jerarquicos
» Elcampo de autoridad de cada jefe
« Las relaciones de cada unidad organica.

Ademas de los elementos correspondientes a 1a organizacion, este tipo de
diagramas también puede ser util para auxiliar en estudios tales como:
« Sistemas de contabilidad por areas de responsabilidad
« Sistemas de control presupuestal
+ Sisternas integrales de informacion

Cuando en la empresa o area estudiada no exista el diagrama de organizacion
correspondiente, el auditor tendra que construirlo, para lo cual, y si ia magnitud de
la empresa lo justifica, puede valerse de tarjetas con el nombre y puesto de cada
directivo o jefe comprendido en tres niveles principales — direccion, gerencia y
supervision- si el diagrama es para toda la empresa, o incluir a todos los
empleados, si es para construir un diagrama departamental o seccional. Con las
tarjetas se armara el diagrama de la or-ganizacién formal que debe prevalecer y
posteriormente se procedera a dibujarlo.

El diagrama de la organizacion formal servira de base para emprender estudios
que lleven a cualquier cambio que signifique mejoras para la empresa. Estos
estudios deben hacerse en conjunto con ofros instrumentos fales como Manuales
de organizacion, Diagramas funcionales y Carta de actividades.

Carta de actividades.
Es comlin que una empresa, para la realizacion de una serie de actividades con

un proposito comin, requiera de la participacion de personal que dependa de
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departamentos o secciones. El estudioc de esas actividades debe hacerse
considerando el conjunto de empleados y jefes que toman pare, asi como 1os
departamentos o secciones que intervienen. Para este fin el auditor debe
formular las cartas de actividades que sean necesarias si es que no existen.

Por medio de este instrumento se describen las acciones y las obligaciones de
cada una de las personas que intervienen en un conjunto de actividades
tendientes a un objetivo especifico. Mediante la carta de aclividades el auditor

podré estudiar lo siguiente:

« Laimportancia del objetivo ¥ de las actividades necesarias para alcanzarlas
» La intervencién de cada puesto en las actividades contenidas en el estudio
» Los departamentos o secciones que intervienen

« Las acciones que realiza cada persona

Diagrama linear de responsabilidad.

Este diagrama es de suma importancia porgue permite registrar graficamente la
informacién correspondiente al grado de responsabilidad que tienen quienes estan
directamente relacionados con la gjecucion de varias funciones y aclividades, asi
como los departamentos y unidades organicas que intervienen.

Por medio de este diagrama el auditor tendra informacion similar a la que
proporciona el diagrama de organizacion y la carta de actividades, la ventaja es
que este diagrama es una representacion grafica que permite presentar

informacion facil de estudiar,
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Carta de distribucion de actividades.

La carta de distribucion de actividades es un instrumento que permite conocer

o estudiar una serie de actividades que se desarrollan en un departamento ©

seccion, junto con el personal que 1a ejecuta e incluyendo también el factor tiempo.

La carla de distribucion de actividades se elabora a partir de ia informacion
obtenida por el auditor, de acuerdo a los pasos siguientes:

1. -Hacer una lista en forma general de las actividades que se desarrollan en los

distintos puestos de la unidad organica sujeta a examen.

1 _Hacer una lista de tareas o labores asignadas a cada persona indicando el
tiempo que cada una dedica a ellas.

La utilidad de la carta de distribucién de actividades radica en que el auditor
puede hacer su estudio desde los siguientes puntos de vista.

. Al analizar la carta, el auditor puede estudiar los volimenes de trabajo,
distribucién de labores, etc., lo cual permite conocer si no existe duplicidad de
trabajo, deficiente utilizacion de espécia!idades, tiempos de trabajo efectivo,
tiempo muerto, etc., o cualquier otra deficiencia.

« Puede estudiar el costo de las actividades que se IIevén a cabo, o cual permite
hacer una serie de estudios de tipo econdémico, tales como determinar costos
de cada operacion, costos de tiempos muertos, fijacion de sueldos y salarios,
etc., situaciones que, cuando son- deficientes, siempre repercuten

negativamente en los resultados financieros de la empresa.
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Diagrama de flujo.

Para el estudio de procedimientos, el auditor administrativo debe recurrir a los
diagramas de flujos, que te permiten representar graficamente ja secuencia
operativa y cronologica que siguen los procedimientos.

Estos diagramas proporcionan informacion objetiva, mas facil de estudiar y
hacer comparaciones entre los procedimientos existentes y los mejorados que se
propanen.

En la construccion de sus diagramas o gréficas, el auditor debe tener presente
que solo se pueden estudiar y mejorar aquellos pascs 0 detalles que han sido
registrados en esos instrumentos.

Por esta razdn el debe observar los puntos siguientes:

1 -No tratar de cubrir una area demasiado amplia en un sol diagrama o gréafica

2 .Construir sus diagramas o graficas apegado estrictamente al area estudiada.

3. -Registrar todos aquellos detalles que son criticos, ya que de estos sé derivan
posibles mejoras.

4. -Una vez empezada la construccion de un diagrama o grafica no deben de

abandonar su proposito, sino hasta terminar totaimente

4.2.3. VERIFICACION E INTERPRETACION DE LA INFORMACION

Terminada la informacion, e! auditor procedera a formular sus conclusiones,
atendiendo et siguiente orden:

« Concentracion de los datos obtenidos en la investigacion
« Clasificacion de los datos

« Evaluacion de los resultados
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« Determinacién de la solucién

Ei auditor procedera hacer una recopilacion de todos aquellos datos
contenidos en las informaciones escritas y verbales que le fueron proporcionados,
asi como los papeles de trabajo que fueron elaborados en las investigaciones
efectuadas, a fin de estudiarlos y proceder a su clasificacion.

La clasificacion de los datos tiene por objeto facilitar el mecanismo para
proceder a la evaluacion de los resultados, por lo que el auditor procedera
agruparlos de tal manera, que le sirvan de guia para formular sus conclusiones.

Para que pueda clasificar estos datos, el auditor se auxiliara de técnicas
importantes como son
e Verificacion

» Interpretacion

Verificacion de la informacion

El auditor debe integrar los datos quc; ha recopilado aisladamente de manera
que tenga la secuencia operativa y cronologica de las operaciones, para no llegar
a resultados equivocados debido a informacion igualmente equivocada. Es
necesario llevar a cabo una verificacion de los datos que se esten obteniendo, y
por eso se debe pedir al mismo personal que proporcione la informacién que
ayude al auditor a evaluar la exactitud de los datos, antes de que sean registrados
en definitiva y analizados posteriormente.

La verificacion tiene por objeto comprobar fisicamente si se cumplen los

objetivos, politicas y procedimientos previamente establecidos.

150




Esta técnica permite confirmar materiaimente las informaciones obtenidas por la
aplicacién de otras técnicas; asimismo, le sirve para comprobar la efectividad de
datos y cifras consignados en documentos que estudia.

Interpretacion de documentos.

Esta es la técnica en el cual el auditor empleara toda su légica y objetividad
para entregar resultados, en la interpretacién de la informacién el auditor debera
estudiar los datos y cifras contenidas en los documentos con e! objeto de
establecer razones y evaluar hechos scbre la materia que se investiga.

Para que el auditor pueda ser uso de esta técnica, es necesario que la gerencia
de la empresa le proporcione la documentacion que éi estime necesaria o lo
faculte para tener acceso a las fuentes de informacién indispensables para
satisfacer el objetivo. Tales como actas, contratos, manuales de organizacidn,
graficas, formas impresas, estados financieros, presupuestos, estadistica,
boletines, revistas, publicaciones, todo esto con el fin de corroborar que la
investigacion hecha estuvo guiada en el mismo camino en el que la empresa s€
encuentre y hacerse de juicio para entregar su informe.

Los datos contenidos en los informes, asi como sus apreciaciones personales,
seran los determinantes para que el auditor haga una justa evaluacion de las
situaciones y problemas investigados. Requisito  que debe llenar
satisfactoriamente, a fin de considerar los problemas importantes y que,

consecuentemente, merecen mayor atencion para una correcta solucion.
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4.3. ANALISIS Y EVALUACION DE LOS RESULTADOS

4.3.1. OBJETO DEL ANALISIS

Una ves la informacion recclectada y debidamente registrada, ya tenemos los
elementos necesarios para evaluar los hechos ahi plasmados; es decir entramos a
la etapa del analisis, cuya formula es fragmentar el area sujeta a estudio a
porciones menores que presenten los hechos mas relevantes y que por su
naturaleza son determinantes para llevar a cabo cualquier mejora. El auditor
administrativo debe tener presente que para poder mejorar una funcion, un
procedimiento un método, etc., siempre hay que descomponerio en sus elementos
mas simples.

En esta fase de la auditoria administrativa, donde al auditor verdaderamente
justifica su habilidad como tal, pues esta depende de 1a habilidad para analizar. La
caracteristica principal de esta fase de analisis es que el auditor siempre debe
presentar una mente abierta y libre de prejuicios y debe estar decidido a descubrir
como puede lograr mejoras.

Objeto del analisis

De acuerdo a la definicién de analisis —separar las partes de un todo hasta
conocer los principios o elementos de que se forma-, el auditor debe llevar un
estudio en forma logica determinando el propodsito, buscando relaciones,
verificando los diferentes pasos que siga el area bajo estudio, con el objeto de
obtener una clara comprension de lo que es sujeto de analisis y pensando que €l
objetivo de la auditoria, como ya o he expuesto es:

« Eliminar perdidas y deficiencias
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s Mejorar los sistemas, procedimientos y métodos de operacion

» Mejorar los medios de control

e Desarrollar mejor al personal

e tilizar mejor los recursos.
Es decir, todas estas finalidades quedarian resumidas en “buscar mejoras” que

a su vez se traducen en “reduccion de costos”. Esto mismo significa que el auditor,

al llevar a cabo su andlisis, debe poner en juego toda su imaginacion, y todo esto

Gnicamente lo podra conseguir mediante la investigacion que haga tomando como

base los recursos con los que dispone la empresa:

e Personal. Reducir &l numero de obreros o empleados o mejorar la forma en la
que desempeiian su trabajo.

« Materiales. Reducir la cantidad de recursos materiales sin por effo afectar los
resultados esperados.

+ Tiempo. Eliminar desperdicios de tiempo o buscar ahorros de este elemento
obteniendo los mismo o mejores resuitados

« Tecnologia. Utilizar nuevas formas de operar de acuerdo a los avances
tecnolégicos y cuyo empleo se justifica: es decir, que los beneficios sean
superiores a los costos de utilizacion.

4.3.2. CUALIDADES DEL AUDITOR ENEL PROCESO DE ANALISIS

Entre las cualidades que debe tener el auditor administrativo para realizar
funciones de analista, se deben destacar las siguientes:
a) Eiauditor debe tener capacidad intelectual para descubrir en los problemas sus

factores esenciales. La falta de esta cualidad puede hacerlo incurrir en una
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b}

c)

d)

e)

Q)

grave perdida de tiempo, por dedicarse este al analisis de elementos que son
secundarios, lo que puede llegar a frustrar la investigacién o hacerie muy
ineficiente.

£l sentido comun, tan poco valorado por quienes pretende relegarlo ante la
aplicacién de complicadas técnicas o complejos procesos electrénicos. La
aplicacion del sentido comun debe permitir evaluar correctamente las
situaciones en su verdadera perspectiva y proveer al auditor de un adecuado
sentido de jerarquia de las prioridades y los valores.

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

£l auditor debe ser objetivo, debe considerar los problemas tal como son, sin
mezclarlos con sus propios prejuicios, emociones, simpatias o antipatias.
Cuando se trabaje en equipo, que es lo mas indicado, se requiere de otras
cualidades como: espiritu de cooperacion, capacidad para llevarse bien aun en
situaciones de tension o de conflicto, habilidad para presentar ideas a los
demas con efectividad, etc.

E| auditor debe ser “escéptico” y debe aceptar los resultados solamente
cuando un cuidadoso analisis ha disipado todas las dudas razonables sobre su
validez.

El auditor debe ser capaz de pensar en términos abstractos o simbolicos de

indices, tablas, graficas, etc.
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h) Obviamente e! auditor debe poseer una buena educacion en su especialidad, y
debe hacer continuos esfuerzos para mantenerse actualizado en nuevos
conocimientos y técnicas que se produzcan.

La capacidad del auditor administrativo puede ser juzgada en parte por su
habilidad para analizar y en parte por los conocimientos amplios y especializados

gue tenga.

43.3. PROCESO DE ANALISIS
El analisis provee una descripcion ordenada de los datos, con el fin de
someterlos a un examen critico que, a su vez, permite conocer en todos sus
aspectos y detalles el objeto al cual se aplica el estudio de auditoria administrativa,
y que conduzca este esfuerzo a diagnosticar los problemas administrativos.
€l proceso abarca la siguiente secuencia de pasos:
1. Conocer el hecho o situacion que se analiza
2. Describir este hecho o esa situacion
3. Descomponerlo a fin de conocer todos sus detalles y aspectos
4. Examinarlo criticamente y comprender cada elemento o componente del hecho
especifico en estudio.
5 Ordenar cada elemento de acuerdo con el criterio de clasificacion elegido.
Hacer comparaciones y buscar analogias o discrepancias con otros hechos.
6. Definir las relaciones que operan entre cada elemento, considerado

individualmente y en conjunto; tomandoc en cuenta que los fenomenos
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administrativos no se comportan en forma aislada y por si solos, sino gue

también son producto de las circunstancias del ambiente que los rodea.

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

Un enfoque muy eficaz en el momento del analisis de los datos es, mediante
una actividad interrogativa.

El andlisis consiste fundamentalmente es descubrir aquellos hechos
significativos cuyo comportamiento esta afectando a una determinada funcion,
sistema, procedimiento, método, etc.

El analisis exige un profundo estudio hacia los hechos, examinando cada una
de las partes que lo integran. Dicho estudio debe llevarse a cabo con detalle y
paciencia, siguiendo un ordenamiento légico para no pasar por alto hasta el
minimo detalle que pudiera llevar a resultados equivocados.

El orden a seguir se basa en la contestacion clara y satisfactoria que se haga a
las interrogantes: ;Qué? ;Doénde? (',Cu;ando? Camo? ;Quién? ;Por qué? Ahi
donde surge un elemento a estudiar es donde se debe gquiar at auditor
contestando esas preguntas a completa satisfaccion.

Como punto de partida para el andlisis, el auditor debe tener presente lo

siguiente
« Un departamento, una funcion, una actividad, un sistema, un procedimiento, un

método o un trabajo existentes en la empresa no prueban ser necesarios y

Gtiles.
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« La forma como opere un departamento, una funcion, una actividad, un sistema,
un procedimiento, un método o un trabajo no prueba que esa sea 2 mejor
forma de hacerlo.

El cuidado y el trabajo minucioso con que se elabara el andlisis determinaran
su valor, cada paso debera efectuarse con el mayor esmero, comprobando todo
con el fin de tener la seguridad de que los pasos subsecuentes no gueden
asentados sobre bases precarias. Una de las mejores técnicas para un analisis
apropiado consiste en efaborar una grafica donde figuren las diversas actividades
en forma detallada y paso por paso.

Cabe mencionar que las interpretaciones derivadas del analisis no son
conclusiones definitivas, tienen que estar relacionadas con otras inferencias y tal
vez hasta replantarlas por alguna otra razon.

No se recomienda tratar de flegar a conclusiones, sin anies prestar debida
atencién a cada uno de los elementos.

Este esfuerzo servira de base para el desarrollo de posibles soluciones a los
problemas, situaciones circunstancias que originaron el estudio, asi como para la
formulacion de recomendaciones de mejoramiento administrativo.

4.3.4. EVALUACION DE LA INFORMACION
Un principio general que debe tomarse en cuenta, para registrar la informacién,

es hacerlo con |a debida claridad, para que cualquier perscna pueda entenderla,

Es esencial que se obtenga copia de la documentacion utitizada en el area
auditada.

Una vez reunida toda la informacién relativa a la auditoria el auditor procedera

a organizar y documentar todo el material escrito, con el objeto de facilitar la etapa
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de evaluacion, esta informacion se presenta en una carpeta para cuestiones de
uso.
La presentaci6n de la carpeta de papeles de trabajo debera contener:
+ Objetivos y politicas
+ Programas de trabajo (copia)
« Organigrama
« Cuestionario general de auditaria
» Relacién de puestos tipo
« Cuestionaric de naturaieza y condiciones de trabajo
+ Inventario de sistemas y procedimientos
« Cuestionario de analisis de forma
« Diagramacitn de procedimientos
Papeles de trabajo: documentos que contienen los resultados de la revision
efectuada, con sus
observaciones y recomendaciones
4.3.5. PLANTEAMIENTO DE LAS RECOMENDACIONES Y SUGERENCIAS
Las observaciones y recomendaciones son la parte medular del trabajo del
auditor, por lo que debe tener presente que al emitir sus apreciaciones, contrae
una responsabilidad social, ya que este puede repercutir positiva o negativamente,
segin €l caso, en las operaciones de la empresa, asi como todos los organismos

y grupos sociales que tienen relacion con la misma.
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De ser posible el auditor emitird dos o mas alternativas, con el objeto de que la
empresa escoja la que considere pertinente, el consultor hard hincapié sobre
aquellas conclusiones gue considere mas adecuadas.

Metédicamente esas mejoras se pueden lograr principalmente por medio de
eliminar, combinar, cambiar y simplificar algun o algunos de los elementos de los
que sé esta sujeto de andlisis de la manera siguiente:

Eliminar

Siempre que se inicia el analisis, debe identificarse plenamente el propésito de
lo que se estudia, pues aunque parezca increible, en muchas empresas se hace
trabajo innecesario y esto se origina principaimente del hecho de cuando se
implanta por primera vez no se estudia suficientemente los
sistemas, los procedimientos, métodos y formas que se utilizaran.

Para descubrir faltas se hace necesario un analisis completo y detallado
puscando al principio los trabajos o elementos que definitivamente puedan
eliminarse.

Combinar.

Todo elemento estudiado debe considerarse como parte integrante de un
conjunto, por lo cual hay que estudiar los efectos que tenga con todos los demas
elementos con los cuales esta interrelacionado. La combinacion adecuada de dos
o mas elementos puede dar lugar @ una mejora, ya sea por que se elimine alguno
o porque se ahofre tiempo.

Cambiar
Igualmente al considerar un conjunto y buscar posibles cambios también nos

podemos conducir a lograr ciertas mejoras. El auditor debe buscar la posibilidad
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de eliminar algo cambiando el orden que hasta entonces se ha seguido, ya seade
lugar, de personas, de secuencias, efc.
Simplificar

Después de haber eliminado, combinado y cambiado el orden de los elementos
analizados, debe buscarse 1a posibilidad de estudiar como podria simplificarse el
trabajo esta seria la ullima fase del estudio después de haber examinado y
agotado todos los demas.

Es aconsejable que las situaciones detectadas, se discutan con el personal,
que de alguna manera esta relacionada con las conclusicnes emitidas por el
auditor, a fin de conocer sus apreciaciones y posibles efectos.

4.3.6. DETERMINACION DE LA SOLUCION

La solucidn es la conclusion a que ha liegado el auditor, después de haber
evaluado los resultados de las investigaciones que efectuo

Es dificil poder precisar normar rigidas para encauzar el criterio que debe
sequirse para solucionar problemas. Para una buena decision hace falta
percepcién clara y precisa del problema vy usar sentido comin, juicio,
imparcialidad, imaginacion, etc. La capacidad y experiencia del auditor. Son
factores decisivos para la determinacion de una solucién correcta.

La buena solucién sera obtenida observande los siguientes puntos.

Utilidad que reporta al cliente.
El auditor debe estar consiente de que la solucion que elige, proporciona al

cliente una utilidad real y efectiva.
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Sujecion a los objetivos y politicas estabtecidos

L as soluciones y recomendaciones emitidas por el auditor, no deben desviarse
de los fineamientos y alcances de los objetivos y politicas establecidos en ia
empresa.

Requerimientos del cliente.

Las conclusiones tomadas por el auditor deberan satisfacer las necesidades y
requerimientos del cliente, para los cuales fueron contratados sus servicios.
Recursos disponibies.

Ei auditor debe evaluar los recursos disponibles de la empresa, tanto
econémicos como materiales, a fin de que sus recomendaciones estén en
concordancia con el potencial de la misma.

Costo de gjecucion.

El costo de la ejecucion de los trabajos a seguir, derivados de las
recomendaciones el auditor, deberan quedar justificados por los beneficios que
reporten a la empresa.

Riesgos probables.

El auditor, consiente de que diversos factores internos y externos puedan
obstaculizar el alcance de ios objetivos, tratara en sus respectivas sugestiones de
prevenirlos hasta donde esto sea posible.

Posibilidad de control.
Las soluciones emanadas del auditor, deberan ser sencillas, practicas y de

ejecucion facil de controlar.
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Tiempo de realizacion.

E! auditor tratara de que los alcances de la accion a seguir, derivada de sus
opiniones, sean obtenidas en tiempo razonable, oportuno, de acuerdo con las
circunstancias y magnitud de los problemas.

Desarrollo de 1a empresa.

Las soluciones de! auditor no solo deberan responder a necesidades del
momento sino, ademas, trataran que estas se adapten, en principio, a la posible
futura prosperidad de la empresa.

Condiciones legales.

Los efectos que originen las recomendaciones del auditor, no deberan
quebrantar las leyes, reglamentos y disposiciones gubernamentales.
Derechos humanos.

Las recomendaciones y observaciones del auditor que efectien de alguna
manera ai elemento
humano, deberan tender a proteger a ‘este, primordialmente e importantisimo
factor, en cuanto a trato, salario y prestaciones sociales.

La evaluacion es probablemente ia etapa mas dificil e importante a realizar
durante el desarrollo de la auditoria administrativa, dado que funciona en su mayor
parte, sobre aspeclos cualitativos que, a diferencia de la auditoria financiera, se
manejan resultados totaimente cuantitativos, procurara ser siempre lo mas objetiva
y concreta posible, de tal forma que las inconformidades que surjan, se respalden
en evidencias que contengan la suficiente capacidad de apoyo y de

convencimiento.
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4.4 INFORME DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

4.4.1. IMPORTANCIA DEL INFORME
Para comprender mejor la importancia del informe de auditoria administrativa,

sobre todo a nivel de empresas, hay que hacer una comparacion con los

tradicionales informes de a auditoria contable.

Estos muestran principalmente la situacion a una fecha determinada, y el
informe de auditoria administrativa presenta, como Se ha establecido
anteriormente, la situacién administrativa que se tenga a una fecha determinada,
ampliando esta informacion porque muestra el comportamiento de la empresa en
forma integral:

« informe de la posicién que la empresa guarda con respecto al futuro, lo cual
implica informacién sobre sus objetivos, politicas y programas de accion,
sefialando como se han logrado y que es lo que se espera alcanzar en los
ejercicios futuros.

. Informa sobre la eficacia de la estructura organica y de todos sus componente,
indica si ios sistemas, procedimientos y metodos de operacion son adecuados
o se pueden mejorar

« Informa de la fijacién de responsabilidades y de las areas de autoridad dei
elemento directivo, para determinar si son adecuadas para conformar el
desarrollo de los planes.

« Informa sobre la actuacion de todo el cuerpo administrativo, indicando si los
dirigentes de todos los niveles han alcanzado real o positivamente los

resultados deseados por medio de la direccion acertada de sus subordinados.
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« Informa de como se estan controfando todas las funciones, actividades vy
operaciones de la empresa.

« Informa sobre las normas y estandares para precisar la eficacia de la
ejecucion.

+ Informa de todas aquellas desviaciones a los planes originales que requieran
inmediata atencidn.

4.4.2. TIPOS DE INFORME DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Los informes en funcion de las necesidades se pueden clasificar en ordinarios y
circunstanciales.
Ordinarios.

Se formulan en acatamiento a o convenido previamente con ef cliente. Estos
pueden ser periddicos o finales. Los primeros son aquellos que deben formularse
conteniendo informacion sobre los trabajos desarrollados en determinado lapso, a
fin de enterar a !a direccién periddicamente del estado que guardan los trabajos a
la fecha determinada. Los informes ﬁnéles son aquelios que se elaboran a la
terminacién de los trabajos.

Circunstanciales.

Se caracterizan por su condicién especial que se origina por ta necesidad tan
importante de hacer del conocimiente de la direccion, aguellas situaciones
importantes surgidas inesperadamente durante el proceso de la investigacion.

Segiin la forma de presentacion de los informes, se puede clasificar en tres

grupos: narrativo, importancia y extracto.
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Narrativo.

Es aquel que en forma detallada cita en orden cronoldgico el trabajo efectuado
con precision de datos y circunstancias.
Importancia.

Es este informe se detallaran, por orden de importancia, los trabajos
efectuados, a fin de que la direccion quede en condiciones de interpretar
facilmente su contenido y, en su caso, prestar la atencién requerida desde el punto
de vista de importancia.

Extracto.

Este informe se caracteriza en que presenta, antes de desarrollar en detalle cada
tema, una sintesis del contenido. Esta forma de presentar el informe tiene por
objeto dar, a primera vista, una idea genérica de o tratado, dejando al interesado
en aptitud de enterarse o no de su contenido en detalle.

4.4.3. CONTENIDO DEL INFORME FINAL

Informe es la narracion escrita o verbal sobre los resultados que se abtienen de
un cargo.

Los informes rendidos por el auditor deben hacerse por escritos, ya gue en esta
forma queda constancia de su labor. Por otra parte, el informe escrito es
practicamente una prueba de sus sugerencias, acuerdos formados o resultado de
su trabajo.

Dada la importancia que reviste un informe, puesto que en el se ihcluye el
resultado de trabajos efectuados, requiere que su presentacion cause el impacto

de profesionalismo, calidad y confianza.
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En el informe que rinde el auditor, debera precisar que las conclusicnes
emitidas son resultados de sus apreciaciones personales y que solamente tiene el
caracter de consejo, quedando su ejecucion bajo la responsabilidad de la
direccion.

En esta etapa comprende la estructuracion del informe final de la auditoria.
Este sera un documento donde se asienten, fiel y dignamente, todas las
anomalias e irregularidades detectadas, y pormenores, durante la practica de la
auditoria, asi como las recomendaciones y sugerencias de solucién de la
problematica.

Es necesario tener presente gue, como auditores, el profesionalismo va a ser
reconocido por el resultado de la veracidad y objetividad de la informacién descrita
en el informe.

El cuerpo del informe contendra elementos que estandaricen su presentacion
en cuanto a su forma y disefio, y no en su contenido.

los elementos que estructuran el cuerpo del informe de auditoria
administrativa, se relacionan a continuacion:

» Consideraciones generales

« Hechos relevantes a nivel de empresas

« Hechos relevantes de cada departamento o seccion
¢ Recomendaciones

+ Comentarios

s  Anexcs
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Consideraciones generales.

Esta seccién de! informe comprendera en forma clara y preciso el objetivo y
magnitud de la auditoria practicada. En el punto relativo a magnitud, se citan los
estudios especificos que se realzaron en forma adicional, y las dreas que estos
hayan comprendido, incluyendo explicacién breve del trabajo que se haya
efectuado, de acuerdo al convenio que se tuvo con el cliente y al programa a
desarrollar.

Como esle punto hace las veces de prologo, es recomendable se ordene
después de la caratula y del indice del informe, dandole todo el énfasis posible
para que logre la atencion del lectory 1o invite a seguir leyendo el informe.

Hechos relevantes a nivel de empresa

En esta parte del informe se incluiran las observaciones mas trascendentes a
nivel de resultados durante el transcurso de la auditoria. Esta parte del informe es
la de mayor importancia debido que a que aqui anotaran todas las fallas
encontradas en la revision

Al hacer la exposicién de la problematica, se estipularan jerarquicamente, de
acuerdo a su importancia en cuanto a grado de atencion inmediata.

El auditor administrativo podra exponer dichas fallas brevemente pero en el
caso de que crea importante ampliarse lo hara incluyende cuadros, graficas o
comentarios adicionales, segin ef caso de que se trate.

Hechaos relevantes departamentales o seccidnales
En este punto del informe, se expondra la problematica encontrada en cada

una de las areas especificas que integran el organismo.
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Aqui ya con mayor detalle se informara sobre los hechos que afecten
directamente a los departamentos o areas.

Es recomendable ir listando cada departamento o seccion separadamente uno
de otros indicando las falias habidas, con la finalidad de una informacion mas
explicita y de interés tanto para la persona a la que se dirigio el dictarmen, como
para el jefe de departamento o area ensillada.

Recomendaciones.

Aqui se formularan las recomendaciones planteadas a nivel de sugerencia,
como posibles soluciones a las anomalias detectadas, pero sin llegar a su
instrumentacién, a reserva de una situacion que lo amerite por la premura de
sofucion.

Se debera considerar, para hacer cualquier sugerencia o recomendacion, la

factibilidad de su desarrollo.

Conclusiones.

Esta seccion resume toda la informacién del auditor administrativo resaltando
en ellas la de mayor importancia.

En esta parte se anotaran los asuntos tratados con los responsables del
organismo, y de cada una de las empresas auditadas.

Se resumiran los planteamientos expuestos por los responsables,
mencionando las medidas de solucion que se hayan tomado para la correccion de
las irregularidades.

Por otra parte, es importante que se incluyan sus comentarios personales, sus

observaciones particulares y puntos de vista.
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Anexos.

Esta es la parte final del informe la cual debera incluir cuadros, diagramas,
graficas y en general toda la informacion posible que tenga la finalidad de hacer
mas efectiva la comprensién del informe.

Todo documento que sirva como evidencia para documentar lo manifestado en
el cuerpo del informe, o confirme alguna aseveracion. debe ser incluido en esta
parte.

4.4.4. PRESENTACION DEL INFORME FINAL

Una vez que se ha terminado el informe, se presentara a la direccion y
funcionarios responsables de la empresa, asi el auditor administrativo continuara
su labor por medic de la discusion de los hechos comentades Y las
recomendaciones para solucionar los problemas expuestos, siendo también labor
de este verificar que se lleven a cabo las soluciones presentadas.

El informe representa para el auditor la conclusién de su actividad y para la
direccion o el cliente, &l aspecto mas importante y util de esta técnica.

Con el informe final culmina el trabajo del auditor.

Puntos esenciales de un buen informe. £ auditor tiene que tomar en cuenta lo
siguiente:

L Redaccion.

a) Exactitud. Las descripciones del informe deben coincidir con los hechos
observados.

b} Originalidad. Se refiere a que el auditor al elaborar su informe construira de un

modo o idea original.
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¢) Concision. La concision requiere que cada idea sea expresada con el menor
numero de palabras posibles, siempre y cuando sea completa.
d) Claridad. Implica que cualquier aseveracion puede ser comprendida y que no

sea mal interpretada.

I Oportunidad de presentacién

El informe debe presentarse oportunamente para que la direccion pueda
formular adecuadamente sus planes, ejercer acciones correctivas y toma mejor {as
decisiones.
L. Seleccion adecuada del material.

Para seleccionar adecuadamente el material que debe contener el informe, es
necesario aplicar el principio de ta excepcion.

Formato tipico de uniforme de auditoria.

Contenido.

» Finalidad

« Puntos sobresalientes

« Aspectos comentados con la supervision

¢ Practicas corrientes (detalles)

+ Discusion o comentarios

s Conclusiones y recomendaciones

« llustraciones. (graficas, cuadros, diagramas de flujo, hoja de trabajo, hoja de

datos, etc.)
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Finalidad.

Aqui queda de manera clara el propésito de la auditoria

Puntos sobresalientes
Detaltes y aspectos que hace especial la revision, si existid alguna

pmNmﬁMaobmdmmow@mmpmpm&dﬂammmmpmﬂamwmdmdd

trabajo.

Aspectos discutidos con los supervisores.

1. Un informe del cambio de impresiones tenido el auditor con el supervisor,
respecio a los hechos que figuren bajo el rubro “hechos de especial
importancia”.

2 Un informe de otros hechos pertinentes comentados con el supervisor
inciuyendo:

. Cantidades o circunstancias anormales

- Fluctuaciones importantes

- Ausencia de hechos

- Desviaciones

3.HmmmewmemmmamndeMan%mmmWWMWamm%qwm
describir cada punto el auditoer especifique cual fue la respuesta y actitud del
supervisor de acuerdo con los siguientes planteamientos. £Se corrigié la
situacion perjudicial?, ¢Podra corregir el supervisor ia deficiencia sin su
ayuda?, Convino al supervisor corregir ia situacion y en caso de afirmativo,

¢ cuando?
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Practicas corrientes

Comprende los detalles de dichas practicas, condiciones, etc.. en relacion con
el aspecto que sé este examinando. El auditor prosigue en esta seccion con el
informe y expresa, en forma resumida, cuales fueron las practicas encontradas y
su punto de vista sobre las mismas
Discusiones 0 comentarios

En la fase de la elaboracién del trabajo fina! el personal capacitado se pondra
de acuerdo para cerrar el trabajo y dar las mejores conclusiones posibles.
Conclusiones y recomendaciones

Comprende los acuerdos a llegar al realizar el trabajo hechos directamente a la
direccion y Serra esta la que decida si se ponen en practica o no.

Es responsabilidad del auditor hacer comentarios constructivos gue finalmente

es el fin de su trabajo

llustraciones.

Puede concluir al momento de dar de las recomendaciones con una
representacién grafica de las mejoras que se puedan aplicar asi mismo la
ilustracion del trabajo desarrollado.

4.4.5. PLAN DE REORGANIZACION.

El objetivo principal del plan de reorganizacion es llevar a cabo dentro de la
empresa todas aquellas mejoras contenidas en el informe final, una vez que lo
hayan discutido y aceptado la administracion y el personal relacionado con esas

mejoras.
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El auditor tiene una gran responsabilidad al implantar las mejoras o cambios
sugernidos, ya que esios van a justificar ante su ciiente el lrapajo gesarroliado, y en
consecuencia, el costo de la auditoria.

El plan de reorganizacion exige sef discutido con los jefes de aquellas areas
donde se van a implantar las mejoras, con el objeto de hacer todas las
explicaciones y aclaraciones pertinentes, a fin de que exista una completo
entendimiento de os cambios que se van a efectuar.

Para lograr el convencimiento de! plan propuesto, el auditor debe:

« Presentar sus proposiciones completa y claramente

« Hablar con todos aquellos que intervienen y deban intervenir en los cambios
propuestos.

+ Preparar todo lo necesario para hacer un ensayo, ya sea practica o
graficamente.

Es muy importante que el auditor obtenga la completa aceptacion de los jefes,
sobre todo los de los niveles superiores, ya que su apoyo contribuye a influir sobre
el personal de niveles inferiores. En el caso de los cambios importantes que
afecten a toda la empresa en conjunto, es necesario obtener la aceptacidn formal
del director general e inclusive et consejo de administracion.

Antes de llevar a cabo los cambios, es necesario que el auditor tome todas las
medidas necesarias para evitar temores y oposiciones entre el personal, que
puede originar el que surjan fumores o apreciaciones derivadas de la falta de
entendimiento y finalidad del plan.

Ef auditor debe darse cuenta que el personal siempre tiende ha:
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- Oponer resistencia en el cambio
- No aceptar criticas
- Desconfiar de lo que no entiende

Como se puede observar, el principal problema para emprender cualquier
cambio es de caracter humano y constituye el principal obstaculo que demanda
paciencia y practica de muy buenas relaciones humanas.

Piazo de la reorganizacion.

Es muy importante contar con un plazo adecuado para que los cambios
propuestos se emprendan y puedan llevar a cabo, debiendo considerar que los
problemas que los propios cambios implican son entre otros, la conservacion de
un buen ambiente de trabajo entre ! personal afectado.

El plazo se puede elegir segdn la siguiente horma de aplicar los cambios en la
organizacion.

1. Efectuar absolutamente todos los cambios

2. Efectuar todoes los cambios durante u;n periodo mas o menos corto (1 afo}

3 Efectuar los cambios paulatinamente durante un periodo mayor {mas de un
afo)

Es indudable que la eleccién adecuada para efectuar los cambios dependera
de la magnitud de los mismos. Ya que pueden referirse a toda la organizacion de
la empresa. A las principales funciones o solo a unas cuentas seccionales que no
presenta mayores problemas al ser aplicados de inmediato cualesquiera de los
cambios sugeridos.

Tampoco es conveniente ni adecuado hacer que las empresas se acomoden

inmediatamente a una nueva organizacién, mas aun cuando esta forma parte de
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los planes a largo plazo de los negocios. Sin embargo pueden aprovecharse
determinadas situaciones que por su naturaleza permitan acelerar el plazo para
llevar a cabo la reorganizacion, como el cambio 0 llegada de nuevos directivos,
situacion que puede aprovecharse para reestructurar inmediatamente al area que
le correspondera a ese nuevo funcionario.

Los cambios proyectados a corto plazo son aquellos en que la aplicacion varia
entre 6 meses 1 afo aproximadamente. En este caso, los cambios fundamentales
se introducen de inmediato, pero como resultado de un estudio previo consultada
y comentado con los jefes correspondientes en esle caso, la introduccién de los
cambios se complementa con reuniones en los que se discuten distintos puntos de
vista de aplicacién practica y que inclusive puede haber modificaciones al disefio
original.

Los cambios a largo plazo, se pueden elegir en un periodo mayor a un ano, en
el cual frecuentemente el plan se fracciona a varias partes, con lo cual las
modificaciones se llevan a cabo en forma paulatina, este sistema constituye de
hecho un proceso que no tiene fin y que, procurando causar los menores
trastornos posibles, trata de llevar a la empresas al grado mas elevado de
organizacion

Por ultimo, mencicno el papel que debe desempenar el auditor en el desarrollo
del plan de reorganizacion:

« Contribuir con el personal para que fogre un uso efectivo de los nuevos
sistemas, procedimientos o métodos mediante inspecciones y asesaramientos

« Eliminar los motivos de retraso en el uso pleno de las mejoras propuestas
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Visitar cada una de las areas en donde se haya implantado las mejoras, con el

objeto de descubrir posibles necesidades de alteraciones para asegurar la

maxima efectividad.
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ANTECEDENTES DE LA ORGANIZACION

NOMBRE: CAMY, MUEBLES Y ACCESORIOS, S.A. DE C.V.

La empresa se organizé bajo la forma de S.A. de C. V. el 09 de junio de 1988,
con un capital social de $ 5,000,000.00 (cinco millones de pesos 00/100 M. N.)
formado por 5,000 acciones con valor de $ 1000.00 cada una, segun testimonio de
Escritura Constitutiva No. 21573 protocolizada ante Notario Publico No. 58 de la
Ciudad de México, Licenciado Mario Reynoso Obregon.

Accionistas propietarios de CAMY, MUEBLES Y ACCESORIOS, SA. deC. V.
al 09 de junio de 1998.

C.P. Carlos Robles Gil Brockman 1,150 acciones
ARQ. Francisco Martinez Negrete 1,050 acciones
Sr. Ventura Martinez del Rio 750 acciones
C.P. Jorge Creel de la Barrera 750 acciones
Ing. Juan Francisco Bueno 50 acciones

El consejo de administracion esta formado por:

Presidente : Arg. Carlos Robles Git Brockman
Tesorero . Ing. Juan Francisco Bueno
Secretario Arq. Juan Francisco Martinez Negrete
Comisario : Sr.  Ventura Martinez del Rio
NATURALEZA DEL NEGOCIO

Distribucion, colocacian y fabricacion de articulos relacionados en acabados de
madera y muebles de oficina, asi como la exhibicién de casas nacionales o
extranjeras, relacionadas con dichos articulos, mediante la celebracién de los
contratos necesarios y en general, 1a realizacién de toda clase de actos civiles o
mercantiles relacionados con 10s MISMOS.
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PROPORCION EN EL MERCADO

La empresa a logrado ocupar un lugar reconocido en el mercado nacional y

tiene planeado mejorar su posicion a partir del 2001, mediante la expansién de
sus actividades.

Dentro de sus principales proveedores tenemaos:

Hagalo Usted Mismo, S. A. De C. V.

Entablerados, S.A. DeC. V.

Ponderosa Dimensional, 3. A.De C. V.
Panamericana de Puertas y Paneles, S. A. De C. V.
Piarr Puertas Finas, S. A. De C. V.

Ensamblados de Madera y Muebles, $. A. De C. V.
Carlos Marqués Robles

Cerraduras Yale $. A. De C. V.

Entre sus clientes de mayor importancia tenemos.

Comercial Mexicana, S. A. DeC. V.

Poliproductos de Madera S. A. De C. V.

Batco S.A.DeC. V. -
Construcentro S.A. de C.

Canceles y Muebles de Villahermosa, S. A. De C.V.
Carlos Benavides Nava

Magdalena Gonzalez Chara

EJERCICIO FISCAL

Del 1¢ de enero al 31 de diciembre de cada afio.
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REPRESENTANTES DE LA ORGANIZACION.

Director General Ing. Jaime Robles Gil Brockman
Gerente de Ventas Lic. Tomas Morales Villaseca
Gerente administrativo C.P. Gerardo Quintero Covarrubias
Gerente Operativo Ing. Luis P. Garcia Victorica
Contador General C.P. Nohemi Alvarez Ramirez

Jefe de Compras L .R.C. Enrique Zamora Mendoza
Jefe de sistemas Ing. Cesar Quintana Olmos

Jefe de Trafico y Almacén Sr. Gaspar Barcenas Dominguez
UBICACION:

CAMY, MUEBLES Y ACCESORIOS, 5. A. De C. V. Se encuentra en:
Av. Cuitlahuac no. 148 Esq. Julio V. Plata.
Col. Héroe de Nacozari.
c.p. 07780, México, D.F.

NORMATIVIDAD

CAMY. MUEBLES Y ACCESORIOS, S. A. De C. V. Se rige por las siguientes
leyes y reglamentos:

Ley del impuesto Sobre la Renta y su Reglamento

Ley del Impuesto al Active de las empresas y su Reglamento
Ley del Impuesto al Valor Agregado y su Reglamento
Caodigo Fiscal de la Federacion y su Reglamento

Ley General de Titulos y Operaciones de Credito

Ley Federal del Trabajo

Ley def Instituto Mexicano del Seguro social

Ley del INFONAVIT
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Cédigo de Comercio

Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos
Reglamento de adquisiciones y arrendamiento de Bienes
Manual de politicas y procedimientos de ia compaiiia
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CAMY, MUEBLES Y ACCESORIOS, S.A. DEC.V.
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OBJETIVOS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA AL REVISAR EL

DEPARTAMENTO DE COMPRAS

» Comprobar que existan, se difundan, sean aplicables, y se evallen los medios
de la planeacion y de la organizacion como son. Objetivos, Planes Descripcion
de puestos y acuerdos de la asamblea

» Comprobar que se proporcionen, usen y aprovechen los recursos materiales,
técnicos, financieros y humanos en forma razonable, cantidad, calidad, costo y
oportunidad para él logré de los objetivos establecidos por la Direccién de la
organizacién.

« Asegurarse de que la organizacion los haya establecido, que sean apropiados
y que se apliquen controles que permitan informar con oportunidad el grado de

cumplimiento de los objetivos y en su caso, analizar las desviaciones para
correqirias.

« Comprobar y evaluar el adecuado y efectivo sistema de informacion para la
toma de decisiones dentro del departamento de compras, observando siempre:
que los reportes operativos contengan informagion util, confiable, comparativa,
oportuna y econgmica, que existan controles para ia elaboracion, entrega,
analisis de los reportes financieros por cada una de las areas.

« Comprobar que existan y funcionen controles respecto a la salvaguarda de los
activos y del personal clave que en un momento dado pudiera poner en peligro
a la organizacion y que esta erogacion se realice en forma racional.

« Verificar el adecuado cumplimiento de las leyes y disposiciones que de alguna
manera sean aplicables a las operaciones del departamento.
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METODOLOGIA DE LA AUDITORIA

E! trabajo de la auditoria administrativa, realizara las siguientes acciones,
presentado los papeles de trabajo conforme a lo siguiente:

INDICE.

A. Reconocimiento (Aceptacion) de los problemas que comprende (La asignacion
del sujeto a Auditoria)

B. Observacion de los hechos pertinentes al problema.

C. Subdivision del problema total en problemas individuales.

D. Determinacion de la evidencia asequible pertinente a cada problema individual.

E. Seleccion de las técnicas de auditoria aplicables y desarrollo de los
procedimientos apropiados.

F. Ejecucién de los procedimientos para obtener evidencia.

G. Evaluacion de la evidencia.

Estructura y presentacion del Informe de Auditoria Administrativa.
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RECONOCIMIENTO (ACEPTACION) DE LOS PROBLEMAS QUE COMPRENDE

( LA ASIGNACION DEL SUJETO A AUDITORIA)

El trabajo de auditoria requiere de un programa anual para que pueda flevar a
cabo el analisis necesario sobre la eficiencia, eficacia y economia de la
administracion de una empresa y poder emitir su opinion. Sin que esto quiera
decir que nunca va a tener el problema de reconocer su trabajo sin una invitacion
especifica, ya que debe estar alerta ante cualquier signo que le indigue algo fuera
de lugar, ya sea, si se trata de un error obvio o bien, algo que se realiza con dolo.

A continuacion presento una memoria con fecha 25 de abril del 2001, emitida
por el secretario del H. Consejo de Administracian, solicitando directamente al
Gerente de Auditoria Interna llevar a cabo una Auditoria Administrativa al
departamento de compras lo antes posible.

Dicha revision ya sé tenia programada en el mes de agosto del 2001, conforme
al programa anual presentado ante el H. Consejo de Administracién, el dia 06 de
diciembre de! 2000.
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At

México. D.F. a 25 de abril del 2001

C.P. Juan Cuadros Mendoza

GERENTE DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

PRESENTE:

En la Asamblea General Extracrdinaria realizada e! dia 08 de abril del 2001 y
protocolizada el 09 de abril del mismo ano, ante notario publico no. 17 en la
Ciudad de México, seglin testimanio en Escritura No, 153729. En esta Asamblea
se acordd realizar una Auditoria Administrativa al depariamento de Compras,
motivo por e! cual solicitamos al despacho de contadores, a su digno cargo para
llevar a caba dicho trabajo.

Por tal motivo le suplicamos proporcionarnos directamente un programa de
actividades, tomando en consideracion que la auditoria que se pretende realizar s¢
lleve a cabo lo antes posible.

Sin mas por el momento y agradeciendo su distinguida atencion, quedo de
usted para cualquier aclaracion:

ATENTEMENTE:

{ I
Arq. Franc1scg\Martinez Negrete
Srio. Del H. Consejo de Admaén.
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OBSERVACION DE LOS HECHOS PERTINENTES AL PROBLEMA.

Para tener una vision amplia del problema, el auditor debe observar 0 recabar
cualquier dato pertinente disponible e informacion que le ayude a justificar la
situacion o evaluacion de! problema en general, para esto es necesario revisar el
control interno, consultar papeles de trabajo de la revision del afo anterior, discutir
la situacién actual de la organizacion con la gerencia e incluso leer periodicos
regionales y revistas.

Para lo cual se aplicara un cuestionario de control interno al Licenciado en
Relaciones Comerciales Enrique Zamora Mendoza, Jefe del departamento de
compras, y por otra parte, se recabara informacion mediante una reunién con el
arq. Francisco Martinez Negrete, Secretario del Honorable consejo de
Administracién, para tratar y comentar el motivo de su solicitud.

187




CUESTIONARIO DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

N =]
Nombre: 2. .ra  Mendo2a Canaue

Gerencia: De Deroran Malcn'oleo

Departamento: Com proo

Puesto: Jc e de Com pros

Tiempo en el puesto! L; n ano

Nombre de su jefe inmediato Luiy P- Gartar Jiclorca

sLe gustaria desempeniar algun otro puesto? Si ® No ©
4 Cuai? Geprnt  do Remesos Maleroles.

iPor qué? _Zora lupernime deohvo e la rsrc\nn-mn‘o‘n
¢ Cual es su grado maximo de estudios? Licenciode en

<elaciones Ooerciolea Edad: 28 nund

E1 principal objetivo en su trabajo es: p oo rdinay i Supisar

e ] -
lr\a Dper QL ONes con cern'tﬂ\f-a O Cown o D

¢ Cuales son las responsabilidades mas importantes de su trabajo?

Pummhl" Cor lc:'x olm;_l:uo) g!g! dgmgjc,mgglﬂ

iManeja documentos confidenciales y/o valiosos dentro de su puesto?
o)

¢ Ha desempefiado otro puesto? Si © No @

PLANEACION

3-|

1. Menciones cuales son los objetivos generales de su departamento u oficina

\}m. lor_el odecuadn m@chamﬁeﬂ o & Im Per Ma‘ena\ﬂj

‘(‘D ek dOJ cp Sucton a? ocverdn t‘m\'lnc‘ o]

colidod
2. éstos objefivos se alcanzan de manera eficiente? Si® (No ©

fal¥.d
t

{,Porque? <e Hevon o culno oo comarad aln mh\emoa

3. Indique a que medida se han alcanzado los objetivos hasla este momento.

en un_ BO°ls
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10.

1.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19,

¢ Existe algin medio de control para el alcance de estos objetivos?

Si o No @ (iPorqué? r«‘o mi:;L. on _nnun! AJ(JWALMLU'\O‘)

;Cudles son las principales limitaciones que tiene para poder cumplir
satisfactoriamente con su Objetivo? ‘o do bos urees e H
w2 enwentrs _ 1hle leg ovr.

:Se encuentra claramente definidas, y por escrito, las politicas dei
departamento? Si O No & ¢porqué? | . . s oonaabilida d

. ¢Cudles son las politicas del deParlamento, y especificamente de su oficina?

do lo ¢

¢ Quién las etabora? plo cl. 4

s Considera usted que las politicas sigaladas son las adecuadas? Si O No @
& Por qué? ATHE 2 SR
+No sigue realmente los lineamientos de estas politicas? Si © No ©

¢ Por qué? oo cmlalf Qar cacr'-lro.

¢ Existen planes y programas generales y particulares para el desarrollo de las

actividades encomendadas a este departamento u oficina? Si @ No © {en

caso negativo? ¢ Por que?

¢ Quién elabora y que periodo comprende? €} Geernle & Peeucsos tMalenales
\A‘ fon LCt'*tl'\ dc el oo ‘ccl\.Ub’

2quién los autoriza? £l D fmclo r Omc col

&Quién los evalﬁa?g { D'!IILZ I;gnero.\ u e\ Qauvn\c Ac Reciron ta Ll’:ﬂ\l’—)

iy o lfb o
¢Como se evalia? < cppaca o rr:;o\lor;oq onkenowes

¢ Considera de utilidad los planes y programas fijados para el logro de sus
actividades? Si0 No @_ ¢porqué? _fia exizte oo Yoze O
gula por escr:

Mencione cuales son las leyes, reglamentos, instructivos, circulares, etc. En
que se basa para desarrollar sus actividades.l oo

g3 . A i q)

. Consideran que sean adecuados? Si® No O ipor qué?

¢ Estan actualizado? Si & No O ;porque?
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ORGANIZACION

20.

21.

22.

23.

24,

25,

26.

27.

28.

¢ Se cuenta con un manual de organizacion, que contenga la descripcion de
\as funciones, desde la jefatura del departamento hasta el pivel de seccién?
Si 0 No @ ¢Porqué?—sla puedn__cla 0O

¢ Se considera qué el mi:ual de organizacion esta actualizad? Si O No @
cPorquée? o _exis

. Se adapta a las necesidades del funcionamiento? Si O No %

¢ Por qué? o "\au‘ winuwel
¢Es conocido por el personal? Si O No @ ,porqué? ——Llﬂ—”—"—‘ALL—

oy earr‘\lo :

¢El manual de organizacion define claramente la jerarquia, responsabilidad,
relaciones y deberes especificos de cada puesto? Si O No @&
¢ por qué o pPXID el rponuo

& Considera que existen funciones que originen una duplicidad de labores en la
oficina o departamento a la que pertenecen? Si O No @ Indique su
causd [woue son lenodos o cobo fpa1 oo sola pecrana

¢ Cree usted que scbran 0 faltan puestos para cubrir sus necesidades?
Si @ No C (',POI' QUE? ?MO.UG \D MANNE L 0.\l t\o\m ':’:Pr‘\af\ﬂ

Indique cuales son los uestos que sobran y faltan en su oficina ©
departamento. “Foldon_apwliares.

i Considera usted que el persoenal con que cuenta es el requerido_para su
carga de volumenes de trabajo? Si 0 No & ¢ Por qué? ) '

Coran JE Jm\no!o poce oS0k eecna

PERSONAL

29. ; Cuenta con planes de capacitacion? Si & No O ;porqué?

30 ;Cuenta con planes de certificacién de méritos? 8i O No ® ¢porqué?

Iin:-,ate 4 o i"“f‘ po ¥ é'ﬁlo Lione
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31. ¢ Existen planes de incentivos para el personat? Si © No © ;por qué?

I\lo 20 CDI\B:AP"D ‘lmpor ‘onlt

32. ¢ Cuenta con planes de promocion? Si © No ®  ;por qué?
-1 ]
Talley  de Cl\fht.\oﬂ
33. ,El personal de oficina o departamento es de base? Si ® No O gpor
qué? ]

34. ;Evaluan la forma de compensar el esfuerzo del personal? Si O No @ (por
, ? -
quer No _zp e dn ‘wa Qov X&hl\:h

RECURSOS MATERIALES

*35. ¢Las actividades del suministro se encuentran programadas? Si @ No
4por quée?

36. ;Considera que las condiciones de trabajo son adecuadas? Si O No
(POTQue? Yoo weovaos  son a0 clenled

37. Indigue cuales son las limitaciones mas importantes para el desarrollo eficaz
de sutrabajo: Tallon cumos  plnondecodn porg  edende

p\ v s l-uiol Lutcocu:o

38. s Considera usted que su oficina o departamento terga todo el material, equipo
y demas medios requeridos para su trabajo? Si3 No @ épor

qué? _ Py E\ulla d Peryrooss  Tiugustrend

RECURSOS FINANCIEROS

39. s su oficina o departamento cuenta con presupuesto? Si @ No O
£ por qué?

40. ;Considera usted que los recursos econémicos de que disponen sean
adecuados? Si © No ® ;porque? i)
ey 0P rfm\oo e3 rmuy poco
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DIRECCION

41. ;Existen niveles de autoridad ¢ responsabilidad definidos para todos los
integrantes de! departamento? Si ® No Q@ jporqué?

42. ;Considera usted que los niveles de autoridad y responsabilidad estén
definidos adecuadamente? Si & No O g¢sporqué?

43. ;Cuenta con la autoridad debidamente delegada para el desarrollo de sus
aclividades? Si % No © ;porqué?

44_; Considera usted que existe una edecuada supervision de las actividades u
operaciones del departamento y oficina que la integran? Si O No® gpor ,
-~ 9

que? o \efe ‘{m“gdlg}o &Q[nmg gyl ka ;}gl mnlmugl i Ac!ngperuaon

45 ¢ En que oficina de! departamento considera que haya abusos de autoridad?
indique su causa £ n_ntnquna

48, ; Considera adecuada la informacién tanto interna como externa, que se recibe
en su departamento u oficina? Si O No @ ¢porque? o ho

(‘na:)@mc;ctn u\l‘re \oadll;“ercnlc_) ;lp_garlcuupu.lob

47. ;La comunicacion que existe entre usted y sus superiores y compafieros es
adecuada? Si © No © ;por que? —Bo—&03 te uonadecuade
zugeﬂ)té\' N
48. ;Qué medios de comunicacion utiliza para hacer llegar ordenes e
instrucciones a su personal? l\\‘unrjcmo

49. ; Considera que estos medios de comunicacién como los mas apropiados?
Si o No @G ¢porque? o _denne pecsonc

50, ¢ Utiliza medios de comunicacion (reportes e informes} que usted haga llegar a
sus superiores? Si @ No Jpor qué?

51. i Considera usted a estos medios de comunicacion adecuados? Si ®  No o
&por QUE? Voo r(por-‘f'..: e ‘hmnn en ol Cllorrf LQ

52. ¢Existe malestar, falta de armonia, fricciones, problemas, efc., entre el

personal? Si O No © iporque? p\n pum\n ;_m__g.e::.c:mL

192




CONTROL

53. g,Exgten registros de control de asistencias en su departamento u oficina?
Si No @ sporque? 1\ e grguiuru fnli rerm np asisbnac

54. ; Existe un contro! de tramites, oficios, ordenes, etc.? Si ® No © ;por
que?

55. ¢ Utiliza un control para programas de desarrolio? Si O No ¥ iporqué?

P\QA?P \DD \Au t\ubomdm

56. De las siguientes cuentas que le voy a mencionar, indique de cual o cuales de
ellas cuenta su oficina o departamento para resolver gastos imprevistos:

1. Fondo revolvente  © 2. Caja chica © 3. Fondo de caja ©
4. Bancos o 5. No tiene X
; Porque? o /
¢ g 03 loo l | " l w o -\e:on—r@

57. ;Considera usted que los sistemas vy procedimientos que se utitizan
coadyuve&n al logrcule sus planes y objetivos? Si O No & épor
que? 0 v tn

58. ¢Considera usted agregar alguna opinién o sugerencia adicional a este
cuestionario? Si ®  No (por qué?

- A
Olup \nug WAL Corngnt Caeann

{oo de por lau.n.u\-\ oD
Muchas gracias por su colaboracion

{4

Firma fie! entrevistado

Fecha

04 Mayp - 2001

eohe
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CONCLUSIONES AL CUESTIONARIO DE CONTROL INTERNO

A través de los cuestionarios de control interno aplicados al L.R.C. Enrique
Zamora Mendoza, jefe del departamento de compras observa que existen algunas
deficiencias que a continuacién menciono.

PLANEACION:

1. No existe manual de politicas y procedimientos.

2 No se cuenta con una amplia cartera de proveedores, ya que dentro de las
limitantes planteadas para el cumplimiento satisfactorio de los objetivos, esta el
que no se encuentra disponible, por parte de los proveedores el material
requerido. .

ORGANIZACION

3. No existe un manual de organizacion que contenga la descripcion de funciones
por escrito.

4. No hay suficiente personal en el departamento de compras ya que solo de
cuenta en la actualidad con dos personas, el jefe del departamento y un
auxiliar.

PERSONAL

5 No se le da él estimulo adecuado al personal, ya que no existen planes de
calificacion de méritos, incentivos, promociones que compensen su esfuerzo

6. No existen buenas relaciones humanas con las demas areas debido a que no
hay una adecuada comunicacion entre las mismas.

RECURSOS MATERIALES.

7. Las instalaciones no cuentan con a capacidad requerida por el depactamento

No se cuenta con el material, equipo ¥ demas medios requeridos por el

departamento, debido a la insuficiencia de recursos financieros.

9. No hay una supervision adecuada a las principales actividades u operaciones
del departamento, ya que €l jefe inmediato desconoce gran parte de estas.

o

CONTROL.

10. Se requiere de un sistema de comunicacion que permita recibir y mandar toda
clase de informacién

De acuerdo a lo observado es necesario dar un alcance mayor al 50% a nuestra
revision a este departamento.
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MINUTA B y

México, D. F. a 27 de abril del 2001.

En relacion a la entrevista con el Arq. Francisco Martinez Negrete, Secretario
de! H. Consejo de Administracién el dia 26 de abril del 2001, practicada por el jefe
del Departamento de Auditoria C. P. Martha Miranda Dominguez y el Auditor C. P.
Albertina Morales Rodriguez se llego a lo siguiente:

ACUERDO

El Departamento de Auditoria Interna llevara a cabo la Auditoria Administrativa
al Departamento de Compras con el fin de fortalecer al Control Interno a nivel
empresa y asi, informar a la Asamblea General si el Departamento de Compras
cumple con los Objetivos Generales.

Esta propuesta se basa en el analisis preliminar a los Estados Financieros

comparativos de los afios 1998, 1999 y 7000 de Camy, Muebles y Accesorios S.A.

de CV. encontrando una considerable disminucién en las utilidades por el
incremento excesivo en el costo,

Arq({a‘l(gs-c; Martinez N.

Srio. Del H. Consejo de Admon.

*
C.P. Mai-ha Miranda D. C.P. Albertina Mofales R.

Jefe del Depto. Auditoria Auditor
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SUBDIVISION DEL PROBLEMA TOTAL EN PROBLEMAS
INDIVIDUALES.

Mediante el estudio anterior se revisten las caracteristicas especiales, lo cual
nos ayuda a la representacion fisica y la formulacion de un plan escrito y ordenado
de los procedimientos de Auditoria, extensién y oportunidad de estos a aplicar en
el trabajo especifico al Departamento de Compras, llamade Programa de
Actividades Detallado; el cual presentamos al H. Consejo de Administracion por
medio de un oficio
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México, D. F. A 03 de Mayo del 2001.

Arq. Francisco Martinez Negrete.
Srio. De! H. Consejo de Admén.

PRESENTE.

Atendiendo a su oficio con fecha 26 de abril del 2001 y en vista de la
necesidad de fortalecer el Control Interno de la empresa, para saber si el
Departamento de Compras cumple con los objetivos generales y especificos
asignados a mismo.

Consideramos la necesidad de llevar a cabo nuestra Auditoria durante el
periodo comprendido del 13 de mayo al 25 de junio del 2001, de acuerdo al
Programa de Actividades Detallado anexo a la presente, para los fines que este H.
Consejoc de Administracion convenga.

Sin otro particular por el momento y agradeciendo de antemano su distinguida
atencidn, quedo de ustedes para cualguier aclaracion.

}\M

C.P. Juan dg.kdros Mendoza
Gerente de Auditoria interna
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CAMY, MUEBLES Y ACCESORIOS S.A, DEC.V.
PROGRAMA DE ACTIVIDADES DETALLADO
REVISION AL DEPARTAMENTO DE COMPRAS

terno haciendo la recomendaciones
necesanas para su fontalecimientn

NO. PROGRE-
SIvO DE RE- DESCRIPCION DE OBJETIVOS ESTABLECIDOS FECHA TOTAL DIAS REFERENCIA
VISION LA REVISION TNIC10 [TERMINGY DIAS | HOMBRES] EN PAPEL DE
D.M.A. D.M.A. TRABAJO
100 COMPRAS GUE LA FUNCION CUENTE CON LOS RECURSOS
¥ LA ORGANIZACION SUFICIENTE PARA EFEC-
TUAR EN LAS OPTIMAS CONDICIONES EL VOLU-
MEN, CALIDAD, OPORTUNIDAD Y ECONOMIA EL
APROVECHAMIENTO DE BIENES Y SERVICIOS
A LAS AREAS OPERATIVAS A FiN DE OUE ES-
TAS PUEDAN ALCANZAR LAS METAS Y OBJETI-
vOS
118 SISTEMAS DE QUE EL SISTEMA DE CONTROL ASEGURE LA
CONTROL EFICIENCIA Y EFICACSA EN EL BESARROLLO
DE LA ORGANIZACION
111 PROCEDIMIENTOS
Y MANUALES 4 N~z
*Rewvisar en tetalie el flup de la
operacdn a tiaves de 10s diteten
tes departamentos o Secciones
que inlennenen
*Con base en 13 revisidn antenor 1 B~ L;
evaluar la subicencia del control E 1

-

00 CXAMEN DF COMPRAS QUr 108 BIENES Y SERVICIOS DEMANDADOS.
SE ADQUIERAN RESPETANDO LAS NORMAS £S-
TABLECIDAS Y BAJO LAS CONDICIONES MAS
CONVENIENTES PARA LA ENTIDAD
-
w0
=)




CAMY, MUEBLES Y ACCESORIOS S.A. DEC.V. ¢ -1
PROGRAMA DE ACTIVIDADES DETALLADO ~ 2/[
REVISION AL DEPARTAMENTO DE COMPRAS 1 /

NO. PROGRE-

SIVO DE RE- DESCRIPCION DE OBJETIVOS ESTABLECIDOS EECHA TOTAL DIAS REFERENCIA

VISION

LA REVISION

INICIO
D.M.A.

TERMINC]
O.M.A.

DiAS

HOMBRES

EN PAPEL DE
TRABAJO

220

240

VERIFICAR QUE LOS PROVEEDO-
RES SELECCIONADQS SEAN A-
QUELLOS QUE QFREZCAN LAS
MEJORES CONDICIONES RES-
PECTQ A ESPECIFICACIONES RE
CALIDAD, PRECIC, LUGAR Y
TIEMPO DE ENTREGA, FORMA DE
PAGCS FINANCIAMIENTO Y SERVi-
ClOS5 CONSIDERADOS EN CON-
JUNTC

VERIFICAR QUE EL PROCESO DE
ADJUBICACION DE PEDIDOS SE
HAYA CELEBRADO CONFORME A
LAS PGLITICAS INTERNAS DE LA
EMPRESA. Y QUE LA APROBA-
CION DE COTIZACIONES ¥ COLO-
CACION DE PEDIDOS SEA AUTO-
RIZADA POR FUNCIONARIOS DE
RANGO ADECUADO

DE CONSIDERARSE NECESARIO
CONFIRMAR DIRECTAMENTE CON
105 PROVEEDORES NO SELEC-
CIONADOS SUS COTIZACIONES

COMPROBAR LA DEBIDA JUSTI-
FICACION EN LAS MODIFICACIQ-
NES DE LAS CONDICIONES ORI-
GINALES DE LOS PEDIDOS CO-
LOCADOS PRINCIPALMENTE EN
LO QUE SE REFIERE A SUS IM-
PORTES

18

i-2

+
Ly

66t
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CAMY, MUEBLES Y ACCESORIOS S.A.DE C.V.

PROGRAMA DE ACTIVIDADES DETALLADO i
REVISIGN AL DEPARTAMENTO DE COMPRAS .
NO. PROGRE-
SiVvO DE RE- DESCRIPCION DE OBJETIVOS ESTABLECIDOS FECHA TOTAL DIAS REFERENCIA
VISION LA REVISION INICIO |[TERMIND| DiAS |HOMBRES| EN PAPEL DE
D.MA, D.M.A, TRABAJO
250 POR LOS PEDIDCS EN TRAMITE. 63 C3 T-u

VERIFICAR LA EXISTENCIA DE
CONTROLES ADECUADDS PARA
EL REGISTRO DE ENTREGAS Y
PAGQS PARCIALES. CUMPLI-
MIENTO DE PLAZOS PACTADOS
POLITICAS DE CANCELACION DE
REMANENTES Y ACTIVACION
DEL TRAMITE

260 VERIFICAR QUE SE COMUNIQUE 1 !
QPORTUNAMENTE A LOS PRO-
VEEDORES LA CANCELACION DE
PEDIDOS O CONTRATOS, ASl
COMO LAS IRREGULARIDADES
QUE SE ADVIERTEN EN RELA-
CION CON LAS ADQUISICIDONES

270 COMPROBAR QUE LOS PEDIDOS 9 8l T3
CONCLUIDOS CUENTEN CON
EXPEDIENTES QUE CONTENGAN
LA DOCUMENTACION COMPLETA
RESPECTO A LAS REQUISICION-
NES, ORDENES OE COMPRA, AU-
TORIZACIONES, CUADROS DE
COTIZACION. INFORMES DE RE-
CEPCION Y DEMAS INFORMA-
CION NECESARIA, AS| COMO QUE
SE CONSERVEN POR LOS PLA --
708 11 GAICS TSTABLECIDOS
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CAMY, MUEBLES Y ACCESQRIOS S.A.DEC.V. L,- L'/q
PROGRAMA DE ACTIVIDADES DETALLADO !
REVISION AL DEPARTAMENTO DE COMPRAS

NO. PROGRE

SIVODERE- | DESCRIPCION DE OBJETIVOS ESTABLECIDOS FECHA TOTAL DiAS REFERENCIA

VISION LA REVISION INICIO JTERMING| DiAS |HOMBRES] EN PAPEL DE
D.MA. | DMA. TRABAJD
300 DISCUSION OF OBSERVACIONES  [RECOPILAR BASES OBJETIVAS PARA LA 2 2 L=
SOLUCION DE LAS OBSERVACIONES
400 ELABORACION Y SUPERVISION PRESENTAR UN INFORME DE LA SITUACION

DE INFORME

ACTUAL ¥ SUGERENCIAS A LAS OBSERVA-
CIONES DETECTADAS

102




DETERMINACION DE LA EVIDENCIA ASEQUIBLE PERTINENTE A
CADA PROBLEMA INDIVIDUAL

En esta fase de la metodologia solicitamos la informacién requerida
por medio de memorandum que presentamos a continuacion.
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Meéxico, D. F. A 08 de mayo del 2001.

C. Lic. Enrique Zamora Mendoza. - {
Jefe del Depto. de Compras.
PRESENTE.
Con relacion a la Auditoria Administrativa gque daremos inicio el dia 13 del

presente, solicito de la manera mas atenta que nos sea preparada la siguiente
informacion:

1. Manual de politicas y procedimientos

2. Diagrama de flujo de operaciones que se llevan a cabo en su departamento.

3. Relacién de proveedores.

4. Expediente de las principales adquisiciones realizadas en el periodo
comprendido de! 01 de enero del 2001 al 30 de marzo del 2001.

5. Normatividad del departamento

6. Relacién de firmas para autorizacion de adquisiciones dependiendo de la

relevancia de la operacion

7. Objetivos del departamento para 2001 y grado de avance a la fecha en forma
comparativa con los presupuestos.

8. Expediente de las requisiciones.

En caso de no contar con la informacion solicitada en algun o algunes de los
puntos anteriores, hacerlo constar. asi en forma escrita, dirigido a este
departamento.

Sin otro particular por el momento y agradeciendo de antemano la atencidn que se
sirva prestar a la presente, me despido de usted, quedando a sus ordenes para
cualquier aclaracion.

ATENTAMENTE.

L

C.P. Martha Miranda Dominguez
Jefe del Depto. Auditoria Interna
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México, D.F. a 13 de mayo del 2001

C.C.P. Martha Miranda Dominguez. D_ 2’ -
Jefe del Departamento de Auditoria Interna. {/
PRESENTE.

Con relacion al oficio de fecha 08 de mayo del 2001, adjunto a la presente la
siguiente informacion:

¢ Relacion de los proveedores o-t

+ Expediente de las principales adquisiciones en un periodo comprendido del 01
de enero del 2001 a | 31 de marzo del 2001 ¥ -3

+ normatividad del departamento 1

« Relacion de firmas para autorizacion de adquisiciones, dependiendo relevancia
de la operacion. Qﬁ,):

« Expediente de las requisiciones.

Por lo que respecta a los puntos 1, 2 y 7 del oficio antes mencionado, le
comunico que a la fecha no cuento con tal informacion.

Sin otro particular por el momento y agradeciendo de antemano la atencion que
se sirve prestar a fa presente, me despido de usted, quedando a sus ordenes para
cualquier aclaracion,

ATENTAMENTE.

—yuth

Lic. Enr:gi%mo?é Mendoza
Jefe deVDepto. Compras.
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CAMY, MUEBLES Y ACCESORIOS, S.A.DE C.V.

RELACION DE PROVEEDORES: 0~ 2

\

« Hagalo Usted Mismo, 5. A. DeC. V.

s Entablerados, S.A. De C. V.

« Ponderosa Dimensional, S. A. De C. V.

« Panamericana de Puertas y Panales, S. A. De C. V.
¢ Piar Puertas Finas, S. A.De C. V.

« Ensamblados de Madera y Muebles, S. A. De C. V.
« Carlos Marquez

e Cerraduras Yale, 5. A. DeC. V.

205




N
CAMY, MUEBLES Y ACCESORIOS S.A.DEC.V. _:’-z"’

RELACION DE FIRMAS PARA AUTORIZACION DE (-7
ADQUISICIONES. .

TODAS AQUELLAS ADQUISICIONES QUE NO EXCEDAN DE:

$ 0 A § 200,000.00 (DOSCIENTOS MIL PESOS 000/100 M.N.)

LIC. ENRIQUE ZAMORA MENDOZA
JEFE DEL DEPTO. DE COMPRAS /% UD
</

$ 201,000.00 A $ 350,000.00 {TRESCIENTOS CINCUENTA MIL PESOS 00/100
M.M.)

ING. LUIS P. GARCIA VICTORICA %’P
GERENTE OPERATIVO

/

$351.,000.00 EN ADELANTE

ING. JAIME ROBLES GiL BROCKMAN ﬁLiM . Q‘A ./\> .

DIRECTOR GENERAL
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SELECCION DE LAS TECNICAS DE AUDITORIA APLICABLES Y
DESARROLLO DE LOS PROCEDIMIENTOS APROPIADOS

Se determinan los procedimientos por los cuales obtendremos evidencias para el
desarrollo de nuestra Auditoria al Departamento de Compras, considerando
procedimientos mas rigurosos si las proposiciones mismas son discutibles,
seleccionando periodos de aplicacion con mas cuidado, a periodos mas amplios o
a mas transacciones; si considera que aquellas proposiciones son satisfactorias,
puede desarrollar un programa minimo de comprobacion mediante las siguientes
técnicas:

Inspeccion [T \
Confirmacion
Investigacion
Declaracién
Observacion

Calculo

Prueba documental
Analisis de movimientos

NGBS

EJECUCION DE LOS PROCEDIMIENTOS PARA OBTENER LA EVIDENCIA

La ejecucién de las pruebas de auditoria proporciona la evidencia conforme esta
se va recolectando, se evalUa continuamente su validez y pertinencia se mantiene
aleta ante cualquier posibilidad de problemas adicionales gque reguieran
evidencia adicional, evaluando si esta s suficiente.
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CAMY, MUEBLES Y ACCESORIOS, S.A. DE CV.

REQUISICION DE COMPRA

NO. 0s
FECHA D4 Enero 2001
FECHA REQUERIDA 40 Enero 2001
DEPTO.SOLICITANTE Sistemas
CANTIDAD DESCRIPCION OBSERVACION
1 pza | Microcomputaders 1.8.{ Necesidad por valuman
M. y calidad d& 1 traba
1 ¥ . .
za Impresaora I1.6.1 jo
SOLICITO AUTORYZO
Cesar Quintanar T 'mos nrique Jdermora fendoza
Sistemas Jdef

pto de Compras
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CAMY, MUEBLES Y ACCESORIOS, S.&. DE A'A

REQUISICION DE COMPFRA

NO. 07
FECHA 06 Enero 2001
FECHA REQUERIDA _lgmqnn]_
DEPTO.SOLICITANTE Almacén
CANTIDAD DESCRIPCION OBSERVACION
5 ;%bretas de Tagquigra o hay en existencia
ia
ig Paqg. de lpo Tarjetas
dg a' macén
24 .Y P'umas BIC, P.M.
2 Cajas de Marcatextos
negros
% Cajas de léapices ng.2
& tag. can 100 etique=-
tas

SOLICITO
Gaspar Harcenas ominguez mores fendoza
Jef f'co y Almacén “ompras
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CAMY, MUEBLES Y ACCESORIOS, S.A. DE CYV.

REQUISICION DE COMPRA
NO. 1g

—_———

FECHA 09 Eneroc 2007

FECHA REQUERIDA 25 €nero 2201

DEPTO.SOLICITANTE Geréncia Administrativa

CANTIDAD DESCRIPCION OBSERVACION
50 Cintas para sumadoras| Paja existencia en
"ogos Almacén

AUTORI

Enrique fZarera fendoza

epto de Zonmprhs
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CANY, MUEBLES Y ACCESORIOS, S.A. DE A'A

REQUISICION DE COMFRA
NO. :_!" T7

FECHA 1g fnero 2@01

FECHA REQUERIDA 23 Enero 2001

DEPTO.SOLICITANTE Craditn y. ‘ahranza

CANTIDAD DESCRIPCION OBSERVACION

2Fzas | Maguina registraderal Por cambic de magquina

mod. 101 Lbscieta.

120

SOLICITO
amora lendoza

Guada upe Ramgs Sosa Enrique

to y Cobranza Depte Compras
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CAMY, MUEBLES Y ACCESORIOS, S.A. DE c.V.

REQUISICION DE COMPRA
NG.
_22

FECHA 22 Energ 2001

FECHA REQUERIDA 23 Enero 204

DEPTO.SOLIC!TANTE Cantahilidad

CANTIDAD DESCRIPCION OBSERVACION

1 fii'lar haojas tabu'a- | No hay en existencia

1

res de 7 co'umnas

SQLICITO
Nohemi A'varez Ramirez

n
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CAMY, MUEBLES Y ACCESORIOS, S.A. DE c.V.

REQUISICION DE COMPRA

NO.
25
FECHA 24 Enero 2001
FECHA REQUERIDA 0% Fahrera 200l
DEPTO SOLICITANTE Direccidn Genera'
CANTIDAD DESCRIPCION OBSERVACION
2 Archiveros de 4 Lajo
nes
SOLICITO AUTORIEOQO
Tomag 'es ¥i'laseca Enrique ora Men-oza

General edty de Compras
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CAMY, MUEBLES Y ACCESORIOS, S.A. DE C.V.
REQUISICION DE COMPRA
NO. 27
\ LA
FECHA 26 Enero 200
FECHA REQUERIDA 03 Febrero 200!
DEPTC.SOLICITANTE LCompras
CANTIDAD DESCRIPCION OBSERVACION
lp Pag. 100 Falders Car- o hay en existercia
ta
5 Cajas con Pag. 100 -
hojacs carta
SOLICI|O AUTDRIZO
Enrique Zamorg WMendoza tyis P§ Gardcia Victorica
Jefe de* D J) .Compras ursos liateria’gs
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CAMY, MUEBLES Y ACCESORIOS, S-A. DE C.V. Rk

REQUISICION DE COMPRA

FECHA

FECHA REQUERIDA

DEPTO.SOLICITANTE H

28 Enern 2001

NO. 30

-_——

05 larza 200

™~ 3 - 3 3 g 3
onsajo—Adminiebretivo

OBSERYACION

CANTIDAD DESCRIPCION
12 5i' ones Ejecutivos | Actua'izar Tobiliario
SOLICITO AUTORIEO
A Enrique ora Mendoza
Jef epto Compras
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CAMY, MUEBLES Y ACCESORIOS, S.&. DE C.V.

REQUISICION DE COMPFRA
NO, 33

————

FECHA 02 Fabrero 2001

FECHA REQUERIDA 'g fphraro 250°

DEPTO.SOLICITANTE Gerencia de Recursos Materia'es

CANTIDAD DESCRIPCICN OBSERVACION
1 Jueqo e escritoric
en pie’
. SQLICITO, . AUTORIZO
Lyis P, Gaycia Victorica Cnrigue Zamcra Mendoza
“Gerente Rpcyrsos fat riales Jefe de' Depto. Campras
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CAMY, MUEBLES Y ACCESORICS, S.&. DE c.V.

REQUISICION DE COMPRA
NO 40

———

05 Febrero 2001

FECHA
FECHA REQUERIDA 20 Fabrero 230!
DEPTO.SOLICITANTE Ventas
CANTIDAD DESCRIPCION OBSERVACION

aa Pta. Persiana C-de 30

50 Pta. Parsiana C-de 41

70 Pta. Persiana C-de gl

SOLICITO AUTOR 20
Enrique Z a Mendoza

Ernesto fQuintanar 0'mos
epto Compras

taereniez de %tas Jefe_d 1
\_)
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CAMY, MUEBLES Y ACCESORIOS, S.&. DE ATA

REQUISICION DE COMPRA

NG 43

FECHA 06 Febrero 2097

FECHA REQUERIDA 's Febrero 2201
DEPTCO.SOLICITANTE VYantas

CANTIDAD DESCRIPCION OBSERVACION

80 Cerraduras Modelo
A = 50
SOLICITO AUTOR 0]

Ernesto Quintanar Dlmos Enrinue Zam flendaza
Gergnte d tas Jefe . ‘Campras
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CAMY, MUEBLES Y £CCESORIOS, S.£. DE C.V.

REQUISICION DE COMPRA

NO.
FECHA
FECHA REQUERIDA
DEPTO.SOLICITANTE
CANTIDAD DESCRIPCION OBSERVACION

SOLICITO
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CAMY, MUEBLES Y ACCESORIOS, S.A. DE C.V.
REQUISICION DE COMPRA
NO.
45
FECHA 2 Fagbrero 2001
FECHA REQUERIDA p4 Marzo 270!
DEPTO.SCLICITANTE Ventzs
CANTIDAD DESCRIPCION OBSERVACION
250 Puer tas "ers. Wi
35 x 2.%3
350 Puartas Pers. /-
gl x 2.13
SOLICITO AUTORI ’
Ernesto Qujntanar o'mos Earique ZJamora Mencoza
Jafe Depto Compas
4
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CAMY, MUEBLES Y ACCESORIOS, S.&. DE cY.

REQUISICION DE COMPRA
NO.

FECHA

FECHA REQUERIDA

DEPTO. SOLICITANTE

CANTIDAD DESCRIPCION OBSERVACION

SOLICITO AUTORIZO

Mﬂ » -
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CAMY, MUEBLES Y ACCESORIOS, S.A. DE C.Y.

REQUISICION DE COMPRA

FECHA 23 Febrero 2001

NG 52

————

FECHA REQUERIDA 06 #Marzo 2001

DEPTO.SOLICITANTE

Vagntas

CANTIDAD DESCRIPCION OBSERVACION
1g Caioneras 4 caj. en
cedro
1o Cajoneras 8 Caj. en
cedro
5 Cajoneras 2 Caj. con

zapatera en cecdro

SOLICITO

Ernesto Quintanar 0}mos

AUTORIZO
Enrique famora Mendoza

Jefe dgF/\ D) pto. Conpras

zj s

226




CAMY, MUEBLES Y ACCESORIOS, S.&. DE c.V.

REQUISICION DE COMPRA

NO. 57
FECHA 24 Febrero 2101
FECHA REQUERIDA 28 Febrero 2007
DEPTO.SOLICITANTE Direccién Genera’

2 Escobas con cepille

Jergas de 2 mt.

CANTIDAD DESCRIPCION OBSERVACIQON
20 fFranelas de lmt. roja
1 Pa?. 20 ro'los de pa-
pel higienice

SOLIGITO
Tonds fgra'es Vi'laseca

1

Gen=sra

AUTORIZO
Enrinue Zamora fien 'nza

Jefs de' Depto. Co-pra

S
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CAMY, MUEBLES Y ACCESORIOS, S.&. DE C.V.

REQUISICION DE COCMPRA
NO 66

R——

FECHA 06 flarzo 200!

FECHA REQUERIDA 25 fiarzo 2901

DEPTO.SOLICITANTE Ventas
CANTIDAD DESCRIPCION OBSERVACION
50 Puer tes Tanmbor C-
50 x 2.10
50 Puertas Tambor C-
90 x 2.40
50 Puertas Tambor C=-
90 x 2.80 -
SOLICITO AUTORIZO
Frnesto Qujntanar U mos Enri-ue mara fien -oza
Jefas "g'ptc. Conpras

J
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CAMY, MUEBLES Y ACCESORICS, S.A4. DE C.Y.

REQUISICION DE COMPRA

NO g9
FECHA 08 Marza 2001
FECHA REQUERIDA 28 ihtarzo_ 2007
DEPTO.SOLICITANTE rrosabi idad
CANTIDAD DESCRIPCION OBSERVACION
6 Cajoneras 4 “aj. =2n
pino
5 Pusrtas Tambor pinoD
30 x 2.80
6 Cajoneras 8 Caj. an , {O
pino X NS
6 Pusrtas Tambor Pino
20 x 1.80
SQLICITO

hl -
Nohewi A varez Rarirez

c or

229
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CAMY, NUEBLES Y ACCESORIOS, 5.4 DECY.

AV CUITLAHUAC Nt 146

COL. HEROE DE NACOZARI, MEX, D.F.

PROVEEDOR %4 .TELC, S, .o L.V,
DIRECCION

POBLACION  pgysen N f

R.F.C.

TELEFONO

FECHA DE ENTREGA 10 Fpora 230!

ORDEN ND

ORIGINAL

FECHA

07 gnerp 2.40)

CONDICIONES EMBARQUE

CANTIDAD| CLAVE DESCRIPCION uNIDADI DESCIwimP | coOsTO IMPORTE
UNTTARIO
Voodrat2ffactur s .. a2 combrges o - ‘555"10.3?3‘500.@-
‘e "z y, "ueb as v iccd
s:rios, ".4. de L. .
‘s3ges =’ Ho. '548 3’
2548
O RTE EON LETRA SUB-TOTAL s 20U,
il setocjer tor viipticinrg gesgs 3";\‘J. 1 DESCUENTO § --
~ic. €nriqdk Za-ore 4|DESC. FIN. ==
OBSERVACIONES - - SUBTOTAL 500,00
Jefe LR T T s) 22500
TOTAL 5 725,01

232




1.3

.

CABY, HMUEBLES Y ACCESORIOS, S.A. DECY.

AV, CUITLAHUAC N¥ 146

cOL. HEROE DE HACOZARI, MEX. D.F.

hIAIZ0,

S.4 0 L.

PROVEEDOR 1. B. fi. f
DIRECCION T

POBLACION

Mgeico
-

RF.C.

TELEFONO

FECHA DE ENTREGA

30_Enopo 22"

ORDEN NO

ORIGINAL

FECHA
nd

CONDICIONES @ EMBARQUE

CANTIDAD| CLAVE DESCRIFPCION UNIDADR. DESC] % IMP COSTO IMPORTE
UNTTARIQ

1 & 1.B6| Microcomputa cre - .B.n{ wl+ | -- ‘5. {5 a250.F3 74250,

1 44097 Impre-ora . bow | == F 75, 3e'0.F 3670,

1aPCTE CON L , |8Y B-TOTAL EY 78p°.7
Ygintemi' aquiniepntos trei=ca r\ue\-:- nesns 10/ {BESCUENTO .
. e, ” mors i DESC FIN -

OBSERVACIONES =N au 3 b ISUBTOTAL Y7860, %

Jefz - [fe e -o-pres [IMPUESTO se7a |

N RE TOoOTAL 0539 .7

233




CAHY, HUEBLES Y ACCESORIOS, S.A. DECY. -

AV, CHTLAHUAC N 146
COL. HEROE DE NACOZARI, MEX. D.F. ORDEN NO
ORIGINAL

PROVEEDOR £+ fagfa DR, S.A 2 L.V, FECHA Q8 fnor a
DIRECCION .

POBLACION  M@xico. N. .

R.F.C.

TELEFOND

FECHA DE ENTREGA _ 4 fnera 2.5!

conpicioNEs emeanas < rocsa

CANTIDAD] CLAVE DESCRIPCION UNIDAD DESC| % /WP cCosTO IMPORTE
UNITARIO
)5 «1236} -ibretas Tag larafia przsl -- |*s%] &.42 | 32.10
1p 8 -M88|Paq. =/100 tarjetas de | povsf -- | 155 ) 72.78 121,80
. lz e

Bic=a8liaia /24 F-una p.=, cajal -- |ls% |24.986 24 .96

2 ARBD |Marcatexto ! irazo mecre| caje|l -- J's3t32.5% | ss.02

]2 ~‘.Il?02 Laai':gr -ira7o0 no.? cajal -- |¥5# | 75.27 ].37.54

a ET1B5 | Fan. '27 etigur-as re prasf -~ |'s% | 'e.03 |Te0.30

8.5 x 3.5

IMRORTE COM LETHA SUB-TOTAL R )
Cuatrocientos »overita y nuawe DESCUENTO —-
~iec, <nr:xu amrz . DESC. FIN. ——

OBSERVACIONES Jefe de- 5. ras SUBTOTAL £434.72

’ IMPUESTO 65,2

TOTAL S50 .53
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CANY, MUEBLES Y ACCESORIOS, S.& DECY,

AV, CUMLAHUAC Nt 146
COL HEROE DE NACQZARI. MEX. D.F. ORDEN NO
OCRIGINAL

PROVEEDOR L= F45.4 CR, 5.4 WL U.V. FECHA 5 Cnar- 2237
DIRECCION
POBLACION his co. N.E
RFC.
TELEFONO
FECHA DE ENTREGA 25 npro 290
CONDICIONES EMBARQUE
CANTIDAD| CLAVE DESCRIPCION UNIDAD[% DESC] % IMP. COsSTO IMPORTE
UNITARID
53 |.1¥56|.irtas cars suma Oras pz “- 5. 65.48 |3,274, 24

“osas +87

a7 00|SUSTOTAL $3274, [
fr.5 mi' se* -is-t's snsanta v "i'ﬂ\.". ges95 1 LN, |DESCUENTO -

3T L0 CTRE

. I -
~i . Znri Za+rara M, DESC FIN
OBSTRVACIONES SUB-TOTAL 1974 N
efe (27 ¥ 20 0rasIMPUESTO qal 1
TOTAL $3I765, 0

235




CANY, BUEBLES Y ACCESORIOS, S.A. DECY,

AV.CUITLAHUAC Nf 146

COL. HEROE DE NACOZARIL MEX. D.F

cak, 5.4

ORDEN NO
ORIGINAL

FECHA

ial

PROVEEDOR PRI A
DIRECCION

POBLACION sl 0
R.F.C. N
TELEFONQ

FECHA DE ENTREGA

23 £.2.40 213!

CONDICIONES

T
EMBARQUE L iisecty

‘9 fner. 270°

CANTIDAD| CLAVE DESCRIFPCION UNIDAD[% DESC{ % IMP COS5TO IMBPORTE
UNITARIO
20 A4 E-2"|"an inz e <tra ra TR ag 1735.03 0,470,
mneetg T
|14 PORTE CON LETRS SUBTOTAL S 4727
il seisc: ~ios no.e DESCUENTO
DESC _FIN :
OBSERVACIONES SUBTOTAL LA72.hn
_MPUESTO ] 291 &
TOTAL (1 _gan &l
236 .
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CAMY, HUEBLES Y ACCESORIOS, S.&. DECY.

AV.CUITLAHUAC N¥ 146
COL. HEROQE DE NACOZARI. MEX. D.F. QRDEN NO
ORIGINAL

PROVEEDOR F- §ARCA .GR , S.A. NE C.V. FECHA 22 Enern 230:
DIRECCION

POBLACION mex1sn [N

R.F.C.

TELEFONO

FECHA DE ENTREGA 23 fnero 2.0°

/_'_——_-\
CONDICIONES emsarQUE __ irecio

CANTIDAD| CLAVE DESCRIPCION UNIOAD: DESC| ~ MP | COSTO | IMPORTE
UNITARIO
! #1- [Hojas toul aies e 7 willaw -- |95 [i789.75 89,75
1l
T lyanas
oL € 5 o A SUBTOTAL _ |5'68.75
fyng :antns  ipscinc O_DesSas 21,730y 0. . DESCUENTO | --
DESC. Fin P
OBSERVACIONES W . [SUBTOTAL s 86,75
IMPUESTO on 4
TOTAL S27p 5"
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CAMY, NUEBLES Y ACCESORIOS, S.& DECY.
AV. CUITLAHUAC N* 146 @
COL. HEROE DE NACOZARI, MEX. D.F. ORDEN NO

ORIGINAL

PROVEEDOR PHL. oL etA oA L ARNA, Gehh . .eda FECHA 25 Znegzo 2”01
DIRECCION

POBLACION TExITO, t.T .

R.F.C.

TELEFONO

FECHA DE ENTREGA _ 03 Favraro 2101

CONDICIONES @ EMBARQUE @

CANTIDAD] CLAVE DESCRIPCION UNIDAD. DESC| % I1MP | ¢OSTO {MPORTE
UNITARIO
? 34 Arc iewras ‘e 4 Ta nesp 2:@ -- 5ol 375,85 L0
IMBORTE CON LETAA oy g SUBTOTAL 1575 .70
Denosciz.-os sesania ¥y udiro posos 46/ '3 WL SESCUENTO ¢ -0
i cnritue Zamora B DESC FIN
=17 . % ': Lamala e =
OBSERVACIONES Jofe du* dsatc. o cornris SUB-TOTAL 73071
Jr IMPUESTO 19 96
NOMBRE a] TOTAL S8R4,L,46
I
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CAMY, HUEBLES Y ACCESORIOS, S.4 DECY.

AV. CUITLAHUAC N* 146
COL. HEROE DE MACOZARI. MEX, D.F. ORDEN NO
ORIGINAL

PROVEEDOR F=- HAR.A OR, S.A, £ L.Y. FecHa 27 -nezn 201
DIRECCION

POBLACION Lixina, D.F

RrR.F.C.

TELEFONO

FECHA DE ENTREGA _ 03 -ecreto 2.9+

CONDICIONES @ EMBARQUE Cirect

CANTIDAD CLAVE DESCRIPCION UNIDADP: DESC <2 IMP COSTO IMPORTE
UNITARIO

hR! 725 |Fo'zor amari as erta |o oe~do -- 51 s53.725] 572.50

5 < 3'8|Pan. O7 n-jas zarta caial| -- "53| 77.53] 62.50

IMPORTE CON LETRA SUB-TOTAL $599 .00
Sgisc..n:os ochenta y ctuatra pasu’.\ZS/iUU Nk DESCUENTO | --
wic. Enrcigue 2 DESC. FIN. b ==

OBSERVACIONES - torigus SUBTOTAL €95.00

Jefe de~ b IMPUESTO B9 .25

TOTAL ETTE
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| GANY, HUERLES Y ACCESORIOS, SA BECY.

AV. CUITLAHUAC N- 146 ;
COL. HEROE DE NACOZAR!. MEX. D.7 ORDENNO
ORIGINAL

PROVEEDOR
DIRECCION
POBLACION
R.F C.
TELEFONG

|
| _

FECHA DE ENTREGA

._—’F - -r—-__‘—\
CONDICIONES \D EmMBARQUE I . 2
CANTIDAD CLAVE DJESCRIPCION UNIDAD 0 DESC S IMP cosT0o IS PORTE
UNITARIO

SUB-TOTAL S .
[GESCUENTO -
DESC. FIN. i

OBSERVACIONES ’ ‘ . SUB-TOTAL . .
IMPUESTO .

NOMBRE TOTAL L] -

IMPORTE COM LETRA

240




48

AV. CUITLAHUAC N? 146 ;
COL. HEROE DE NACOZARI, MEX. D.F. ORDENNO ™~__
ORIGINAL

cAMY, MURBLES Y ACCESORICS, S.4. DECY, ) ,\

PROVEEDOR

DIRECCION

POBLACION ~ ]
R.F.C. y T
TELEFONC

L. . FECHA

e —————

FECHA DE ENTREGA

CONDICIONES @ EMBARQUE Q

CANTIDAD| CLAVE DESCRIPCION UNIDAD[% DESC] % iMP COSTO IMPORTE
UNSTARIO

IMPOSTE CON LETRA SUB-TOTAL S - .
o . . DESCUENTO -
DESC., FIN. -
SUBTOTAL -
IMPUESTO )
TOTAL s - .0

OBSERVACIONES
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LAY, MUEBLES Y ACCESORIOS, SADECY, -

AV, CUITLAHUAC N? 146
coOL. HERCE DE NACOZARI, MEX. D.F ORDEN NG
ORIGINAL

PROVEEDGR ! - o FECHA

DIRECCION
POBLACION
R.F.C. - .
TELEFONO

FECHA DE ENTREGA i}

CONDICIONES EMBARCUE

CANTIDAD| CLAVE DESCRIPCION UNIDAD[% DESCY % MP.] COS5TC IMPORTE
UNITARIO
* . - B T ) e, I
i ' ! 5 AR 1T, 0T
|WMPOATE EON LETRA SUBTOTAL RN
Lt SR " [ AN DESCUENTO oL
A DESC. FIN. o

OBSERVYACIONES . SUBTOTAL ]
4 IMPUESTO R
NOMBRE ; TOTAL Fr70T.0T
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CAMNY, HUEBLES Y ACCESORICS, S.A. DECY. :

AV, CUITLAHUAC NY 146
COL. HERCE DE NACOZARI, MEX. D.F. ORDEN NC

PROVEEDOR ) L e s .. FECHA s
DIRECCION
FOBLACION
R.F.C. .-
TELEFONO -

FECHA DE ENTREGA

CONDICIONES © EMBARGUE

CANTIDAD] CLAVE DESCRIPCION UNIDAD[% DESC{ % IMP COSTO IMPQRTE
UNITARIO

M PORTE CON LETRA SUB-TOTAL $ T,
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México, D. F. A 23 de Julio de 2001

C. Arq. Francisco Martinez Negrete
Srio del H. Consejo de Administracion

PRESENTE.

En atencion a su oficio sin nimero de fecha 25 de abril del 2001 solicitando al
departamento a mi cargo realizar una Auditoria Administrativa al Departamento de
Compras, de acuerdo a sus instrucciones, hemos llevada a cabo una revision y
estudio de dicho departamento con el propositc de formular y presentar las
sugerencias necesarias para que opere con mayor eficiencia de acuerdo a los
requerimientos actuales.

Presentamos a continuacion el informe del Resultado obteniendo en dicha
revision, como a continuacién se detalla.

1. Carta de Observaciones y Sugerencias al Departamento en cuestion, por el
periodo comprendido del 01 de enero al 31 de marzo del 2001,

2 Resumen de las observaciones que consideramos de mayor relevancia.

Sin otro particular por el momento y agradeciendo de antemano su distinguida
atencion, quedo de usted para cualquier aclaracion posterior al mismo.

ATENTAMENTE.

)/

C. P Juarglgﬁadros Mendoza
Gte. uditoria interna
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CAMY, MUEBLES Y ACCESORIOS S.A.DEC.V.

OBSERVACION

CAUSA

EFECTO

SUGERENCIA

AREA
RESPONSABLE

FECHA DE
COMPROMISO PARA
LA SOLUCION DEL
PROBLEMA

1, El departamento de compras no cuen-
ta con un maneal de potlticas y proced-
mientos, asl como de un diagrama de flu-
jo de las operaciones basicas

2.El departamenio de cOmpras no cuenta
con ei personal suficiente para levar a
cabo el desarrolio de sus operaciones, ya
que solo cuenta con una $oOla persona

3,Fatta de recursos malenales y financie-
ras dentro del departamente de compras
para |a adquisicon de matenales necesa-
nos para su funcionamiente

4.Al realizar la verificacion directa (via te-
lefonica) con los proveedores concursan-
tes no seleccionados, & encenirp que
dos de ellos mejoran el preco y calidad
en forma no significativa en relacion al
contrato

Plantacion
inadecuada

Falta de nte-

res por paste

de la Geren-
ca

Falta de asig-
nacion det --
presupueslo

Falta de
Contral

No se conoce en forma es-

cnta las bases en las que la

organizacion se apoya

No se desarrofia a toda su
capacicad las operaciones
de este departamenta, dis-
minuyendec su eficencia y

su eficacia

Puede afectar en lorma ¢
recta al buen desempefo

de otras departamentas por

na cubnr con eficiencia y
eficacia sus necesidades
matenales y ag cumpir
con el objetivo definido

Puede afectar en forma --
sign:ficativa al presupuesto
que tiene asignado para el

jabastecimento de la em —

presa

En coordinacién con las areas de
la Gerencia administrativa, Geren-
cia de Recursos Materiales, Depar-
tamento de contabildad y ) depar-
tarmento de Compras, se elabore el
manual de Polibcas y Procedimien-
los y s& den a conocer a todo el
personal con que cuenta la empre-
sa

Que ta Direccion General lome en
consideracion la necesidad de esle
depanamento y autonce |3 contrata-
cion del personal humano necesa-
no

Se propone gue se lleve a cabo un
estucio preliminar a la asignacion
del presupuesto, creando as! una
mayor base pata fa toma de dec —
SKINes

Despues que ¢! departamento de
compras haya elegido al proveedor,
se requiere de |a firma de auterza-
cion de un funcionano autorizado

Gerencia Adminisirativa
Gerencia de Recursos
Materiales y Depara-
mento de Compras

Direccion General

Direccion Genaral

Gerencia de Recursos
Mateniales y Departa -
mentc de Compras

INMEDIATO

01/08/2001

01/08/2001

01/08/2001
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CAMY, MUEBLES Y ACCESORIOS S.A. DEC.V.

OBSERVACION

CAUSA

EFECTO

SUGERENCHA

AREA
RESPONSABLE

FECHA DE
COMPROMISO PARA
LA SOLUCION DEL
PROBLEMA

5,Las requisiciones no 05 y 33 de fecha
10 enero y 19 febrero del 2001 respecti~
vamente, no se encuentran debidamente
autorizadas

6,L.a adquisicion por medio de la requl -
lsicion no 33, mencionado en et punto
antesiar referente a la adquisicion de un
juego de escritorio de piel No se encan -
tro justificacian para featizar dicha er0ga-
cidn

7. Consecuentemente de las dos uktimas
gnservaciones el pedido no 15 de fecha
03 de febrero det 2001 de la requisicion
no 33, no se realizaron cotizaciones pre-
liminares, siendo esta erogacon ur gas -
to significalvo

Falta de
Control

Falta de
Control

Falta de
Control

Puede darsele a este mate-|
rial eel uso para beneficio
propio de terceras perso -
nas al no ser utilzados pa -
ra tos fines de su achvidad

Erogationes innecesanas
para el funcionamiento de
la organizacion

Puede no aprovecharse al
maximo los recursos finan -
cieros destinados a'os --
gastos de ‘a organizacidn

Implantacion de controles Mas es -
trictos para el abastecimiento de los
materiales

Proponemas que no por 5e un fun-
ci10nario con jerarquia, no se exclu-
ya al estudio de la necesidad de las
adquisicicnes

Antes de comprar cualquier articulo
se hagan las colizaciones respecti-
vas con Ia finalidad de encontrar al
proveedor con un mejor precio y -
calicas aprovechando asi el maximao
de 10S recursas

Gerencia de Recurses
Materiales y departa --
mento de Compras

Gerencia de Recursos
Matenales y Depana -
mente de Compras

Departamento de
Compras

01/08/2001

01/08/2001

04/08/2001

{14




CONCLUSIONES

El trabajo de la auditoria aplicado en los controles administrativos va mas alla
de rendir una opinion sobre los estados financieros. E! objetivo moderno es: Mas

efectividad en toda la organizacion.

Para poder lograr calificar esta efectividad se requiere de informar a los duenos
y gerentes del uso de los recursos hasicos de su empresa, ganando un gran
interés e! informar la determinacion del grado hasta el cual a avanzado su objetivo,

sus proyectos y programas y ha que costo de tiempo, dinero y esfuerzo.

La evaluacion periodica de la prevision, planeacion, organizacion, integracion,
direccion y contro! de una empresa es de vital importancia por la necesidad de
permanecer y mejorar dia a dia en el mercado, resultando asi la importancia de la
Auditoria Administrativa que tiene como esencia el de obtener una operacion

exitosa correlacionando todos los recursos de la empresa.

La auditoria administrativa comprende la revision del presente, pasado y futuro
de la empresa, examina las areas que cubre 1a empresa con el objetivo de

determinar si esta logrando el maximo de resultadas por sus esfuerzos.
Los beneficios que se obtienen de una auditoria administrativa mas son:
« Una revision de las politicas y procedimientos respecto a su adecuacion
como a su cumplimiento

« La identificacion de las principales areas que requieren sef reforzadas

« Promocion del mejor uso de las unidades organizacionales de la empresa
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« Medicion del grado hasta el cual son efectivos los actuales controles

administrativos

Algunos de estos sintomas indicativos pueden ser con el personal,
acumulacién de trabajo en departamentos, seccion o puesto; rotacion excesiva de
personal, baja de ventas, perdidas economicas, demasiado produccion, control de

calidad. es decir no tiene una limitante

Al prepara el trabajo que realiza el auditor administrativo se organiza dé
manera que durante su realizacion toque todos los aspectos de la operacién o
funcion designada, el debe de emplear varias técnicas y todos los conocimientos
adquiridos por su experiencia para poder identificar las areas que ameriten un
examen a fondo, revisar bien todo lo que tenga a su alcance dentro de la empresa
para obtener datos sobre progreso logro y condiciones actuales de trabajo,
seleccionar sistemas o procedimientos claves para la realizacion de su
investigacion llevando siempre el trabajo con un espiritu de profesionalismo,
honestidad e imparcial, aprovechando las oportunidades que se presenta y
aplicando todos las herramientas que sean posibles para obtener mejores

resultados, recordando siempre la flexibilidad que el propio trabajo impone.

Los resultados de esta auditoria deben ser analizados por los ejecutivos
responsables de la operacion, en este informe deberan describirse los
descubrimientos mas importantes que se hayan hecho y las evaluaciones de las
operaciones, y deberan de presentar argumentos convincentes para respaldar las
recomendaciones propuestas, ademas el informe debera de indicar la necesidad
urgente de llevar a cabo las recomendaciones y debe de sugerir medios
alternativos de hacerlos, el auditor cumple con entregar un trabajo con toda la
profesionalidad existente, pero no debe de exigir una aceptacion de sus

recomendaciones y  comentarios deben de incluirse en el informe, Ia
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implementacion de sus recomendaciones es prerrogativa de las personas que

poseen la autoridad dentro de la empresa.

Considero a la Auditoria administrativa como un eficiente control preventivo que
debe ejercer la direccion, pues ia auditoria administrativa tiene como objetivo la
revision y evaluacion de objetivos, politicas, programas de trabajo, estructura
arganica, controles operativos, sistemas y procedimientos, utilizacion de recursos,
aprovechamiento de personal, todo lo que se refiere al hecho de llevar a cumplir
los objetivos, determinando objetivamente posibles anomalias que limitan el
funcionamiento de un organismo social, permitiendo en forma oportuna considerar
en las decisiones de los directivos los factores que afectan la operacion de la
empresa y que al momento de corregirlos tenga una mayor credibilidad dentro del
mercado y esto se vera reflejado en las mejoras que se proporcionara en todos

sus lineas de organizacion.
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