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Debido a los cambios que sufren las organizaciones por los
avances cientificos y/o tecnolégicos, fallas en los propics
sistemas, c¢recimiento imprevisto de las empresas, cambios
en Ja economia, se requiere corregir o modificar los sistemas

actuales y la misma forma de administracién de las empresas.

En lo que se refiere a la industria de la construccidén y debi
do a que en la actualidad se enfrenta a un sinnimero de proble
mas tales como el incremento en el costo de los insumos bési
cus (acero, cemento, material de obra negra, materiales eléc
tricos, etc.) aumento de salarios, problemas de organizacidn,
planeacién inadecuada de obra, situacidén impositiva, cambios
poll{ticos, situaciones sociales, corrupcidn, etc., que requie
ren de sistemas Optimos y actualizados que le permitan sclven
tar la problematica por la cual atraviesan, la Auditoria Admi
nistrativa en esta industria seria de gran utilidad ya que
a través de ella podran solucionarse las fallas eliminando asi
el uso incorrecto de los propios recursos con que cuentan

las empresas, aumentando su productividad.

La Auditoria Administrativa nos permite determinar las condi
ciones generales de la organizacidn, con la finalidad de esta
blecer soluciones especificas y sistemas adecuados para resol-

ver problemas.



De esa manera la Auditoria Administrativa nos proporciona
los elementos necesarios para la detercién y sclucién de pro
blemas en las partes que integran a la empresa como un todo,
ademas de proporcionarncs la guia para Jlevar a cabo un eStE
dio mas profundo y especifico en aquellas areas donde se hayan

podido determinar conflictos.
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INTRODUCCTION

La presente investigacidn estd enfocada a la comparacidn
de una metodologia propuesta para desarrollar una Auditoria
Administrativa en las empresas constructoras contra un modelo
ya realizado, con el propdésito de presentar las diferencias
entre una y otra, y asi adecuar la metodoiogia propussta para

el desarrollo de trabajos similares.

Hemos consideradc necesario preﬁentar’en el primer capitulo
un panorama general de la industria de la construccidn donde
mencionamos su  evolucidn desde los primereos asentamientos
en México hasta nuestros dias, asi como la clasificacién de
las empresas constructoras por ramo de actividad, los tipos
de obra que realizan, el personal que utilizan y la demanda
que presentan las diferentes entidades de la republica, ademss
de presentar la problemética por la que atraviesa esta indus

tria, que de alguna manera ha frenado su desarrolilo.

El segundo capitulo contempla algunos conceptos de lo que
es la Auditoria Administrativa clasificada por diversos auto
res, Su objetivo y las necesidades de su aplicacidn en una
empresa, En el tercer capitulo mostramos la metodologia para
desarrollar una Auditoria Administrativa en la que se contem
plan los pasos para su realizacidn, como son el estudio preli
minar, el programa de trabajo, la obtencién de informacién

y algunas técnicas para la obtencidn de informacidn, medios



de registro, andlisis de la informacidn, informe preliminar

e informe final,

En el capitulo cuarto tratamos de realizar un andlisis de
la metodologia propuesta la cual no pretendemos que sea limita
tiva sino que sirva de guia para la realizaciéon de una Audito
ria Administrativa en las empresas constructoras, para ello
hacemos una comparacidén de la metodologia propuesta contra
la metodologia aplicada en una Auditoria Administrativa previa
mente realizada por un Despacho de Consultoria en Administra
cién, la cual tomamos como modelc para la realizacibn del

andlisis, el que se desarrolla en la forma siguiente.

Presentamocs un cuadro donde se muestra una Qomparacién de
la metodologia propuesta contra la metodologia de la Auditoria
que presentamos comoc modelo, asimismo mostramos las observa
ciones detectadas de cada uno de los pasos seguidos en ambas
metodologias y, por Qltimo, presentamos las caracteristiéas
obtenidas al realizar el analisis para determinar si la metodo

logia propuesta es adecuada para trabajos similares.



CAPITULO
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I

.1

LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION

EVOLUCION

"La industria de la construccidn comc sector de la sociecdad
es tan antigua comn la humanidad misma, por 1o que esta
condicionada a los procesos histdricos y econdmicos del

que €s reflejo junto con otras actividades basicas.

La construccidén y su importancia dentrc de los grupos
sociales, sbélo buede comprenderse dentro de grandes proce

sos histdricos y econdmicos.

El primer antecedente que aparece en nuestra historia
es la fundecibn de la Ciudad de Tenochtitlan en el afio
de 1325. Esta ciudad fue edificada sobre un islote del
lago de Texcoco donde fue necesario realizar grandes obras
de Ingenieria para poder ir sustrayendo superficie del
lago, siendo esto posible mediante la construccidn de
grandes canales que c¢ruzaban y comunicaban la ciudad,
de acuerdo a los cuatro puntos cardinales que hacian la

unién de porciones de tierra flotante o chinampas,

A la llegada de los espaficles en 1519, Tenochtitlan era
la ciudad més grande de su tiempc contando con suntuosos

edificios y templos de piedra.

De la época posterior a la conquista se puede decir poco;

sin embargo resaltan por su importancia obras como la



Catedral de México, la Catedral de Pueblaz, el Palacio

de Mineria, entre otras muchas de no menos importancia.

Por el periodo de 1880 a 1910, la industria de la construc
cibén era una actividad importante gracias a las concesio
nes del Gobierno Dictatorial de Don Porfirio Diaz a las
empresas extranjeras y obtencién de créditos extranjeros,
como ' prueba de ésto fue que la gran mayoria de capital
de inversidn era norteamericano y britanico y c¢on una
participacidén muy escasa de inversiones privadas naciona

les.

En esta época existieron grandes obras de construccidn
como la;Red Ferroviaria Nacional construida por triténicos,
alemanes y norteamericanos con una extensidén de 11,157
kilémetros. En 1891 se cred la Secretaria de Comunicacio
nes y Obras Piblicas cuyo objetivo era la construccion
de obras de Infraestructura Nacicnal e Industria del
Cemento integrada por compafiias como 'La Tolteca" empresa
americana; la "Cementos Hidalgo" y "Cruz Azul" empresas
britéanicas, las que satisfacian 1la demanda de cemento

durante la época Porfirista.

Posteriormente, durante la etapa de la Revolucidn y como
producto de la lucha armada se suspenden casi en su totali
dad las actividades de la construccién, debido a la inesta

bilidad politica y econémica.



Después, los gobiernos revclucionerics procuraron la tarea
reconstructora de la Red Ferroviaria Nacional!, los caminos
y edificios dafados por las operaciones militares sucedi

das,

En el afio de 1926 se crea la Comisién Nacional de caminos
que se encargaria de dirigir la red caminera mexicana;
al nacer esta comisibtn las obras recaian en empresas ex
tranjeras. A partir de 1328, todos los caminos construidos
en la Republica haste la fecha, han sido proyectados y

efectuados por empresas mexicanas.

En 193C en la Ciudad de México, se erigié el primer edifi
cio de ocho pisos y posteriormente en el afic de 1933 se

construyd el edificio de la Loteria Nacional.

Durante el Gopbierno del General LAzaro Cardenas, se reali
zaron obras hidroeléctricas, canales de irrigacién y vi

viendas para los trabajadores,

En el regimen del General Manuel Avila Camacho se sigue
la linea de obras de pequefia irrigacién y se terminan
tres obras hidroeléctricas: "La Presa Lazaro Cardenas",

"La Presa La Angostura" y la '"Presa Marte R. Gomez".

Durante el sexenio de 1946-1952, siendo Presidente de
la Reptblica el Lic. Miguel Alemén Valdés, se lleva a
la practica un vasto programa de Obras Piblicas de gran

magnitud como el Edificio de el Instituto Mexicano del



Seguro Social, La Ciudad Universitaria lo que favorece
al desarrollo de la construecidn, por la edificacidn de
obras importantes para prestar sus serviclos, y se constry

yen varios conjuntos habitacionales.

En las (ltimas dos décadas se han realizado grandes proyec
tos de ingenieria en la construccidén de obras caomo: el
“METRO" en el cual se utilizan tlneles subterrdneos, lineas
de superficie y elevadas, La Presa de Chicohacén en Chiza
pas, grandes edificios como el Hote] de Méxiro y muchas
obras mas como el circuitc interior, sistemas de drenasje --

profundo, puertos y ciudades industriales,etc.
De manera cronoldgica se han contempiado las etapas mas

relevantes histéricamente de la Industria de la Construc

cién en México."(1)
1.2 CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS POR ACTIVIDAD

"Las empresas constructoras, zomo se ha dicho, son organiza
ciones que fundamentalmente  poseen capacidad administratj
va y técnica para aplicar procesos y procedimientos de

construccidén y crédito para financiar sus operaciones.

Estas empresas se dividen por su tipo de actividad, de

Ja manera siguiente:

{1)La Auditoria de una empresa constructora.
Seminario de Investigacién Contable. U,N,A.M. 1879
Borras Dominguez Héctor G.

Gutiérrez Orozco Ma. del Rosario



- Empreszs de Edificacidn

- Empresas de Construccidn Pesada (obra civil)
-  Empresas de Construccidn Industrial

- Empresas de Instalacidn

- Empresas de Consultoria

A continuacibén se mencionan algunas de las actividades,

tipo de trabajos, insumos y personal de cada una de estas

empresas.

Empresas de Edificaciodn

Estas empresas son las que se dedican preponderantemente
a la construccidén y se puecden clasificar en:
a) Edificacidn Residencial.

. Vivienda unifamiliar
. Vivienda multifamiliar

. Vivienda especial (asilos, orfanatos, etc.)

b) Edificacidn no Residencial

. Oficinas y bancos

. Comercio y servicios

. Bodegas

. Culturales y religiocsos
. Educacionales

. Hospitales de asistencia
. Hoteles y espafrcimiento

. Otros tzles como: Terminales de transporte,
carceles, centros deportivos, etec.



La importancia de esta actividad estriba en la edificacidn,

La demanda de edificacidn, hecha a las empresas en porcen
taje total ha ido decreciendo en lcs ultimos afios. La
participacidén que el sector privado tiene en la demanda

de este tipo de actividad es del 28%.

Geogréficamante la demanda de este sector se distribuye
en funcidén de lz importancia social y econdmica de las

entidades federativas.

El primer lugar lo occupa el Distrito Federal, seguido

de los Estacdos de Jalisco, Nuevo Ledn y Veracruz.

La distribucion de recursos humancs de las empresas de

edificacién se distribuye de la siguiente manera:

Del total de recursos humanos utilizados entre oficiales,
albafiiles, carpinteros, pintores y peones, represéntan
el 86%; el personal de planta representa el 8% y el

restante 6% se estima en personal subcontratado.

Entre los insumas ce mas importancia, utilizados por las
empresas de edificacibn se mencionan algunos como: el
acero de refuerzo, el tabique o bloques pars muros, el

cemento,-la madera para cimbra y los agregados pétreos.
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Empresas de Construccidn Pesada

Estas empresas se caracterizan por realizar obras

como !

a)

b)

c)

d)

Obras hidraulicas y Agricolas

Presas de concreto y materiales graduadog
Cénales y superficies de riego

Pozos

Taneles

Obras de proteccidn

Conduccién

Tanques

Tratamiento de Aguas y Saneamiento

Plantas de tratamiento

Obras Maritimo-Fluviales

Muelles y atracadores
Proteccidn de costas
Astillercs

Obras fluviales

Vias Terrestres

Caminos
Carreteras

Ferrocarriles (Vias Férreas)

tales
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' Puentes
. Autopistas

K Viaductos

El nimero de empresas especialistas en la construccidn
pesada para 1980 alcanzaron una cifra de 1540. En este
tipo de empresas se realizan obras principalmente para
la Secretaria de Agricultura y Recursos Hidraulicos (SARH)
y la Secretaria de Desarrollo Urbano y Ecologia (SEDUE)

ademés de Petréleos Mexicanos (PEMEX).

Por lo que se refiere a la utilizacidén de recursocs humanos
en este tipo de empresas, destaca la participacidén de
peones don un 62% y el resto lo ccmponen coperadores, persc

nal técnico, etc.

Los insumos de mayor utilizacibén en las empresas de cons~
truceibn pesada son: el cemento, la varilla, los explosi

vos, diesel y gasolina y maquinaria pesada.

Empresas de Construccidn Industrial

Otra especialidad es la construccién industrial. En ésta,
ge considera la edificacién de estructuras tanto de plantas
como - de fabricas, montaje de instalaciones de equipos y

elementos para manufacturas.

Los tipos de obras que incluye son:



a)

b)

c)

d)

Energia Eléctrica
. Produccildn v regulacidn

Conduccibtn y distribucidn

Telecomunicaciones

. Distribucidn

. Transmisidn

Plantas e Instalaciones Industriales
. Manufactura

. Procesos quimicos

Petrbdleo y sus Derivados

. Extraccidn
. Conduccidn
. Transformacidn

. Almacenaje

El desarrollc gue ha tenido este tipo de empresa se ha

visto incrementade y se espera que siga asi para el futuro

como‘consecuenéia del esfuerzo de industrializacidén del

nafs y los planes de desarrollo. El nlmero de este t{po

de empresas es bajo ya que el tipo de obras que se reali

zan requieren de inversiones muy fuertes.

La mayor demanda de este tipo de obras se concentra princi

palmente en 1lcs Estados de Veracruz, Tabasco, Nuevo Ledn
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y en el Distrito Federel.

Este renglén se caracteriza en lo que se refiere a la
utilizacidn de recursos humanos por la mayor proporcién
de personal técnico como son: Ingenieros Civiles, Menéni
cos, Quimicos, ete. AOn asi, el porcentaje de peones son
de gran importancia ya que representan el 7%% del total

del perscnal empleadoc.

Los insumecs de mayor utilizacién en el ramoc de la construc
cidn industrial son: E1 acero estructural, la varilla
de refuerzo, el cemento, scldadura, madera para cimbrar,
pintura, grava, asrena, acetileno, cable de cobre aislado

y oxigenc.

Empresas de Instalacibn

Las empresas de instalacidén por su parte, son aquellas

que realizan obras tales como:

a) Eléctricas y telefdnicas

b) Hidraulicas-Sanitarias

c) Aire Acondicionado

d) Telecomunicaciones

e) Otros Tipos de Instalaciones
. Elevadores . Aire a presidn
. Informidtica . Cas helio

. Dilesel
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. Ayuda en puertos y aeropuertos.
. Sonido y equipc de conferencias y traduccién simultéanea
. Sistema contra incendios.

Instalaciones de gas.

Albercas.

Para e! afic de 1980, el nimero de empresas especializadas en
instalacicnes fue de 787, 1lo que para 1981 alcanzé una cifra
menor, por lo que la produccidn se vibé reducida considerablemen-

te.

Entre las empresas de mayor importancia para las que prestan

sus servicios en esta rama de la construccidn son:

Empresas del sector privado, Petrdleos Mexicanos (PEMEX), Depar
tamento del Distrito Federal (D.D.F.), Secretaria de Comunicacio
nes y Transpertes (S8.C.T.), Comisidén Federal de Electricidad,
Secretaria de Desarrolloc Urbano y Ecclogia (SEDUE), Instituto
Mexicano del Seguro Social,(IMSS), Secretaria de Salubridad

y Asistencia (SSA).

Geograficamente la demanda de este sector tiene gran incidencia
en el Distrito Federal principalmente, seguido de los Estados
de TAbasco y Sinaloa asi como el restec de las entidades con

baja participacién en su actividad.

Empresas de Consultoria

Otra de las ramas o especialidades de 1la industria de
la construccién, son las empresas de estudios, proyectos,

consultorfa, direccibn y supervisién de obra. Todas ellas
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intervienen en los aspectos de planeacidn, estudios de

factibilidad, proyectc, control, direccidn de obrz y super

visidn de la construccidn,

Sus actividades son mucho mas emplias que las de otras

ramas y pueden clasificarse de la manera siguiente:

a)

d)

Proyectocs de Ingenieria

Vias terrestres
Obras hidraulicas
Edificaciones
Urbanizzcibn
Estructuras

Industrial

Proyectos de Instalaciones Electfomecé%icas

.

Hidraulico-sanitario
Eléctricas
Instalacidn de gas

Telecomunicaciones

Aire acondicionado y refrigeracién
Especiales

Proyectos de Arguitectura

.

v

Programacidn y proyecto

Urbanismo

Estudios de Apoyo

.

Mecénica de suelos



. Hidrologia
. Geologia
. Oceanografla
. - Metereologia
. Radiografia industrial
. Ecologia
e) Planeacidén y Desarrcllo
. Estudio de vialidad
. Mercadq
. Evaluacidén de proyectos

. Tecnologia
f) - Control de Obra

. Coordinacibn

. Supervisién

g) Varios

. Informatics

. Avaltlos

. Presupuestos de obra
Educacién y capacitaciodn

Administracidén y finanzas

El namerc de empresas de este ramc superan al milldr.
En general, les empresas de este tipo son especializadas

y atienden toda la demanda de trabajo de este género.
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Demandan su trabajo principalmente empresas como Petréleos
Mexicanos, Departamento del Distrito Federal, Secretaria

de Agricultura y Recursos Hidraulicos, Secretaria de

Desarrolle Urbano y Ecologia, Institutos de Fondes de

la Vivienda, etc.

La distribucién geogréfica de su demanda se puede obser

var principalmente en el Distrito Federal, Estadc de

México, Veracruz, Jalisco y Tamaulipas.

Se estima que en promedic el total de recursos humancs
utilizados por cada empresa es de 35 personas 1o que
significa que este ramo ocupa un total de 60,000 personas
sin excluir al personal técnico que representa casi la

mitad del total de sus recursos humanos.

En el Anexo 1 se presenta la distribucién de las empresas
de construccidn en el cual resalta la importancia de

empresa con activided diversificada.

En el Anexo 2 se presenta un resumen de las actividades

por construccidn,

PROBLEMATICA ACTUAL DE LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION.

Estudics realizados por la CNIC muestran una serie de
elementog que constituyen la- principal fuente de proble
mas pof los que atraviesa la industria de la construccidn

que son los siguientes:

. Falta de Fuentes de trabajo



. Retraso en el psgc de las estimaciones que ampa
ran la obra o servicic determinado en un lapso
promedio de pago dé estimaciones de 125 dias

calendsrio 1o gque representa cuatro meses.

. La situscibébn inflacicnaria y ajuste de precios,
lo que constituye otro factor restrictivce para

el desarrollo de la actividad de la construcciédn.

. Retraso en la forimalizacidédn de contratos, las
restricciones crediticias, la escasez y elevados

precios de materiales de obra.

. La variacién de precios unitarios, la necesidad
de capacitacidén de personal, asi como adiestra

miento.

Falta de equipo especializado debido a las medi
das restrictivas de importacidén lo que ha agrava
do la situacién de la industria de la construc

cién.

Estc se puede ver reflejado con maycer claridad y expresado
en forma y distribucién porcentual en el perfil de 1la
problemética de la industria de la construccién cque se

muestra en el (Anexo 3).M(2)

(2) La industria mexicana de la construccién. Anuario 1983.Ca-
mara Nacional de la Industria de la Construccién.
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ANEXO 1

DISTRIBUCION DE LAS EMPRESAS DE CONSTRUCCION

POR ACTIVIDAD SEGUN ESPECIALIDADES

1881

Actividad Preponderante

Edificaciébn

Construccidn Pesada

Consultoria

Construccidn Industrial

Diversificadas

Por Numero

Por Produccion

16.6% 11.4%
15.9% 17.4%
15.4% 7.3%
6.8% 8.9%
39.5% 51.3%
100.0% 100.0%

EES S BT

Fuente: Direccidén Técnica.-CNIC.



a}

b}

EDXFICACXON

RESIDENCIAL:

UNIFARILIAR
MULTIFAMILIAR

HO RESIDENCIAL:

OFICINAS ¥ BANCOS
COMERCIO ¥ BERVICIOS
BODEGAS

CULTURALES ¥ RELIGIO
EOB

EDUCACIONALES
HOSPITALES DEASIBTER
CIA

HOTELES Y ESPARCI--
HIENTO

TERHINALES, ETC.

b

e}

4}

RESUMEHN DK
ACTIVIDAOES POR RAMO
CONBTRUCCION CONSTRUCCIONRN

PEBADA INDUSTRIAL

OBRAS HIORAULICRS Y
AGRICOLAS

. PRIGAS

« CAHALES DE RIZGO

. POZOY

. TUNELES

. OBRAS DE PROTECCION
. DISTRIBUCIOH

. TANQUES, EC.

TRATAMLENTO DE AGUAS
¥ OANEAMIENTO ¢
» PLANTAS DE TRATAMIENIO

OBRAS MARITINO FLUVIALES
« WUELLES ¥ ATRACADORES
. PROTECCION DE COSTAS

+ ASTILLEROS

« OBRAS FLUVIALES

VIAS TERHESTRES:
+ CAMIHOS

» CARRETERAS

+ FBRROCARRILES
+ PUENTES
AUTOPYETAS

» VIADUCTOS

a)

b}

o)

d}

ERERGIA ELECTRICAS

» PRODUCCION Y REGULARI
ZRCION

. CONDUCCION ¥ DISTRIBU
cion

TELECO/UNICACIONES t
« DISTRIBUCION
. TRANSMIEION

PLANTAS B INSTALACIORES
INDUSTRYALES:

+ RANUFACTURA

+ PROCESO0S QUIMICOS

. PARQUES INDUSTRIALES

PETROLEQ ¥ SUS DERIVA-~~
DOS)»

« EXTRACCION

« cotpuccion

« TRANSFORMACION

« RLMACENAJE

a

b

o)
a

o}

INSTALAC ION

ELECTRICAS

HIDRAULICAS~ SANITARIAS
ALRE ACOHDICIONADO
TELECOMUNICACIONES

OTROS T(POS DE INSTALA-
CIONES)
+ ELEVADORES
. INPORMATICA
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ANEXC 3

PERFIL DE LA PROBLEMATICA EN LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION

Ponderacién Ponderacidn
Problematica 1380 1981
*Falta de Fuantes de Trabajo

Retraso en pago de estimaciones 28. % 32. %
Inflacién y ajuste de precios 13. % 17. %
Retraso en la formalizacidn
del contrato 6. % 7. %
Restrirciones crediticias 7. % 7. %
Escasez de materiales 9. % 7. %
Variacidn de precios unitarios 5. % ’ 5. %
Necesidad de Capacitar
personal 6., % 5. %

Prcfesionsal

. Operadores

Obreros
Escasez de personal capacitado 9. % 6. %

Prcfesional

Operadores

Obreros
Falta de equipo 2. % 1. %
Otros 15. % 13. %
TOTAL: 100, % 100. %

mE=mzm=o=s mmamom==m

* En este rengldn no existen estadisticas emitidas por la CNIC
Fuente: Direccidn Técnica CNIC
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LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

CONCEPTOS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

El concepto de Auditoria Administrativa, es planteado
en diversas formas por los diferentes autores. Mencionare

mos algunas definiciones.

WILLIAM P. LEONARD (1)

"El examen completo y constructivo de la estructura organi
zativa de una empresa, institucibn o departamento guberna
mental o de cualquier otra entidad y de sus métcdos de
control, medios de operacidn y emplec que dé a sus recur

sos humanos y materiales”

JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA (2)

"Es la revisibén objetiva, métodica y completa, de la satis
faccién de los objetivos institucionales, en base a los
niveles jerarquiceos de la empresa, en cuantoc a su estructu
ra y participacién individual de los integraentes de la

institucidn"

SALVADOR CERVANTES ABREU (3)

""Es el examen analitico, completo e informativo de la

funcidén administrativa de una entidad econdmica"

Auditoria Administrativa., William P. Leonard.-Ed.Diana 1981
pag. 45

Audi oria Administrativa.José A.Fernandez Arena:Ed.Diana’
1983.-pag. 14

Dinamica de la Auditoria Administrativa.-C.P.Salvador Cer
vantes Abreu, Ed.Diana. pags. 23 y 24. -
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INSTITUTO AMERICANO DE LA ADMINISTRACION (4)

"Cualquier empresa, de cualquier indole, tiene &areas gene
rales sujetas a Investigacidn y que permiten obtener una

evaluacidén de la administracién”

ANALISIS FACTORIAL DEL BANCG DE MEXICO (5)

"Andlisis de potencialidad de la productividag®

ALFREDO ADAN ADAN Y GUILLERMO BECERRIL LOZADA (&)

"Es el examen comprensivo y constructivo de organizacidn
de una empresa, institucién, seccibén de gobierno ¢ de
cualquier parte de wuna entidad, en cuanto a sus planes
y objetivos, sus métodos y controles, su forma de opera

¢ién y sus facilidades humanas y fisicas”

Por lo que se puede decir que existen factores comunes
en las mencionadas definiciones, ¥y que si bien el concepto
puede variar para cada autor, se puede hacer mencidn de
que todag y cada una de estas definiciones nos llevan
al logro de una meta comin que persigue ia Auditoria Admi
nistrative que es el anédlisis completo de todos los facto
reg gue contemplan la estructura organizacional, con el
fin de detectar fallas y desviacicones y proponer medidas

correctivas.

(4) (5) Auditoria Administrativa. José A.Fernandez Arena; Ed.

(6)

Diana 1983. pag. 11
La Auditoria Interna en la Administracién PGblica.C.P.

édan Alfredo y Becerril Lozada Guilliermo; Ed.Diana 1983
ag. 17
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OBJETIVO

El objetivo que se persigue al realizar una Auditoria
Administrativa en una empresa o parte de ella es, detec
tar deficilencias o irregularidades en las Areas examina
das y proponer sus posibles soluciones o acciones correc
tivas, con el prop6sito de ayudar a la direccién a llevar

una Administracidn méas eficaz.
NECESIDADES

Las necesidades por las cuales se realiza una Auditoria

Administrativa, pueden ser:

. Eliminar desperdicios y pérdidas

. Mejorar los sistemas y procedimientos Administrati
vos

. Vigilar que los planes y objetivos de la empresa
se lleven a cabo

. Estudiar nuevas ideas, innovaciones en equipo ¥
la realizacién de utilidades

. Utilizar mejor los recursos de gue dispone tanto

humanos como materiales

1. Eliminar desperdicios y pérdidas
Se realizan estudios para determinar las deficlen-
cias causantes de dificultades, sean actuales o en poten

cia las irregularidades, embotellamientos, descuidos,
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fallas, errores, desfalcos, desperdicios exagerados,
pérdidas innecesarias, actuaciones equivocadas, deficien
te colaboracibn, fricciones entre ejecutivos y una falta
general de cconocimiento de lo que es una buena organiza

cién.

2. Mejorar los sistemas y procedimientos Administrati

VO3.

Representa para la empresa un servicio que le permi
tira, en diversos grados, mejorar su eficiencia y efica
cia, lo que trae como consecuencia, estar en una mejor
posibilidad de sobrevivir y aumentar su productividad,
toda vez que lo0s problemas que se detectan y las solucio
nes que se adopten para resolverlos estarian enfocados
al futuro, mas que al pasado o al presente y a un nivel
de alta gerencia, en el gue las decisiones a tomar involu

cran el destino de toda la empresa.

La Auditorifa Administrativa representa una critica a
la administracién y, en consecuencia, una mayor posibili
dad de sobrevivir a la competencia y a los embates del
cambio en que se desarrolla la empresa., La necesidad
de la administracién de una empresa, para contar con
informacién originada en exémenes de este tipo, es indis

cutible independientemente del tamafio del negocio.

Es obvio sefialar que dentro de este tipo de exémenes



podemos encontrar una serie de revisiones que resulten
ser combinacién de uno u otro; por lo gue es necesario
indicar, qué debe hacerse, y que el costoque ello impli
que nunca seré un gasto, sino inversién que se amortizara

con el beneficio que se obtenga.

3. Vigilar que los planes y objetivos de la empresa

se lleven a cabo.

Para poder lograr éstc es necesario estudiar la
direccidn dentro del procesc Administrativo, ya que ésta
tiene por objeto lograr que 1los subordinados integren

sus esfuerzos en €l logro de los objetivos de una empresa.

La direccidén serid eficiente en tanto ésta, se encamine
haclia el logro de lcs objetivos generales de la empresa.
El logro del fin comin se hara mis fécil en cuanto mejor
se coordinen los intereses del grupo, y adn los individua
les de quienes participan en la realizacidn de éste.
La eficiencia en la realizacibn del trabajo sdlo es posi
ble mediante la satisfacci6én de las necesidades del em-

pleado.

La direccidn es importante en virtud de que a través
de ésta se lleva a cabo la realizacidn de lo planeado

y organizado.



4, Estudiar nuevas ideas, Innovaciones en equipo ¥

la realizacidn de utilidades.

En el manejo de cualquier organizacidn, existe
una blsqueda constante para mejorar los métodos y procedi
mientos, disminuir los costos, conseguir una mayor efi
ciencia y lograr mejores formas de actuacidén., Valiéndose
de los avances tecnoldgicos, hay empresas que han logrado
progresar con mayor rapidez que otras en los campos de
la automatizacidén y el procesamiento electrénico de datos

como resultado de une eficaz planeacidn y de estudios.

Por medio de los trabajos que realiza el Auditor Adminis
trativo, se encuentra en posicidn de determinar y poner
en evidencia las fallas sn métodos y desempefios operacio
nales, de acuerdo a las necesidades especificas de la
direccidn en cuanto a la planeacién y realizacibn de
los objetivos 'de la organizacidn, la responsabilidad
del auditor administrativo radica en ayudar y respaldar
a la direccidn en la determinacidén de las &reas en que
puedan llevarse a cabo valiosas economias e implantarse

mejores técnicas administrativas.
5. Utilizar mejor los recursos de que dispone tanto
humanos como materiales.

Para que una empresa pueda lograr 3sus objetivos

es necesario que cuente con una serie de elementos que
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conjugados sistematicamente contribuyen a su funcionamien

to.

Los recursos humanos son trascendentales para la existen
cia de cualquier empresa pues de ésto depende el manejo
y el funcionamiento de los demas recursos. Asimismo po
seen caracteristicas como posibilidad de desarrollo,

creatividad, ideas, imaginacidén, habilidades, etc.

Para dirigir adecuadamente es necesario lograr que el
personal trabaje efitvientemente y esto solo es posible

a través de la motivaciédn.

Uno de 1los grandes problemas que afectan a todas las
empresas es lograr qQque el elemento humano sea realmente

eficiente, y esto se logra a través de las satisfacciones

de necesidades.
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METODOLOGIA DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

ESTUDIO PRELIMINAR

La Auditoria Administrativa se inicia con un estudio
preliminar que comienza desde el conocimiento generatl
de la empresa por medio de platicas con los principales
ejecutivos de la empresa, las cuales deben tratar aspec
tos que sirvan de base para elaborar un programa de Audi
toria. Para la adecuada elaboracién del programa, el
auditor revisara los puntos tratados en cada entrevista,
y si surgen dudas o problemas nuevamente se plantean

al interesado para que no gqueden puntos incompletos.

La finalidad de estas entrevistas es obtener informacidn
suficiente para formular un programa de auditeria adminis
trativa adecuada al Area a revisar, Esta informacidn

se refiere principalmente a los siguientes aspectos.

"1, El prop6sito de 1a auditoria
2. Condiciones y limitaciones del trabajo
3. Duracién de la auditoria
4, Facilidades que se requieren por parte del
cliente
5. Coordinacién del trabajo con el personal de

la empresa

6. Los puntos que ameriten ser definidos antes

de la auditorial (1)

(1) E1 contador publico y la Auditoria Administrativa. Dr. y

C.P. Fabian Martinez Villegas. Ed. Pac. Pag. 125
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Una vez establecidas las condicliones de trabajo que se
pretende, asi{ como las bases y honorarios,deben de qué
dar por escrito para no tener dificultades y- problemas
futuros entre e! suditor y el cliente por medio de una
carta convenio (contrate), la cual debe ser firmada por

el cliente como respuesta de conformidad.

PROGRAMA DE TRABAJO

Para el desarrollo de una auditoria administrativa, se
requiere la formulacibébn prévia de un programa de trabajo
qﬁa muestre los cursos de accidn a seguir; las diferentes
etapas del trabajo; el numero y calidad del] personal
asignado; los medios que se utilizaron y los lineamientos
generales a los que habrad de adaptarse la revisidn admi

nistrativa.

El preopésito del programa de trabajc es contar con una
guia que le permita al auditor saber con que elementos
y medios dispone para cumplir con todos los puntos y
no omitir ninguno durante el desarrolio de la auditoria
administrativa. Para cada trabajo especifico es recomenda
ble elaborar un programa adecuado a las condicicnes partj

culares de la empresa y al alcance de la auditoria.

El programes de trabajo debe ser flexible, ya que pueden
presentarse siltuacicnes o cambios que lo afecten, los

cuales se podrén corregir sobre la marcha.



- 2B -

El auditor debe tener una visidn general del trabajo
a desarrollar, de tal forma que cuente con un medio como
guia para llevar a cabo la revisidn en forma eflciente,
es por ello que el programa de auditoria no debe ser
rigido con el propdsito de hacer frente a las circunstan
clas no previstas que se le presenten o wvisualice, 1o
que o©casiona que se hagan variaciones o ampliaciones

al programa inicial.

El primer paso para la formulacién del programa de audito
ria es conocer cual es el problema que se pretende resol

ver por medio de una serie de preguntas, tales como:

1. ¢Qué se pretende {con el estudio)?

2. >¢Cuél serd el alcance?
3. :Se requiere de una reorganizacién?
4, ¢Se requiere saber la eficiencia de los siste

mas y procedimientos que existen?

Una vez conocido el problema que se pretende resolver,
se define el objetivo del trabajo y se procede a la elabe

racién de un programa de estudio.
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CONTENIDO DEL PROGRAMA DE AUDITORIA

"Tomando en cuenta que un programa debe ser flexible, enu
meramos los principales puntos que debe cubrir éste,

Estos puntos se pueden resumir en:

- Datos generales de la empresa

- Objeto de la Auditoria Administrativa

- Areas especificas que seran objetc de revisidn

~ Tiempo estimado para la realizacidn del trabajo

- Descripcidn de la informacidén que debe obtenerse

- Relacién de los puntos de donde se obtendra la in
formacidn

- Personal necesario y caracteristicas técnicas de
‘cada uno de sus miembros

- Trabajos especificos que cada persona realizarid y
tiempo que utilizara

- Facilidades materiales y técnicas de que se dispon
dra

- Con quién o quiénes deberén discutirse los proble
mas que requieran inmediata atencidn

- A quién o a quiénes se les deben proporcionar in-
formes de los resultados de la Auditoria Adminis-
trativa

- Secuencia lbgica, cronoldgica y funcional que de-
beréd seguir la revisién

- Contexto general que guiard la revisidn en su as-
pecto técnico. "(2)

{2) "E1 Contador PGblico y la Auditoria Administrativa Dr. y
C.P. Fabién Martinez Villegas. Editorial PAC, México Enero
1984, Pag. 128"



OBTENCION DE INFORMACION .

El auditor deberid poner atencidn especial a la obtencidn
de informacidn. Las técnicas para la obtencién de informa
cidén son muy variadas y estaré en libertad de elegir
aquella que considere le sea de mayor utilidad para los
Tines que persigue v obtener asi ! mayocr nimerc de datos
de la organizacidn. Estos datos serviradn fundamentalmente
al auditor como base para fundamentar sus observaciones
v recomendaciones; para ello debe auxiliarse de la infor
macibdn que le proporcione la organizacidén mediante regis
tros, manuales de operaciones, de métodos, equipo y del

personal.

La informacién que obtenga debera referirse a los facte
res que afectan las funciones propias de la organizaciébn
como pueden ser econdmicos, legales, de trabajo, estructu

rales, de operacidén, etc.

Técnicas de obtencidn de informacidn
El auditor, como ya2 hemos mencionado, se puede valer

de diversas técnicas que le proporcionaran datos claros

y suficientes. A continuacidén se mencionardn algunas
de estas técnicas no sin hacer hincapie en que el auditor
estard en libertad de elegir la que le presente mayores

pereficios en su labor.
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1. Observacién cientifica
2. Andlisis documental
3. Entrevistas
4, Cuesticnarios
1. Obgervacidén cientifica

En ocasiones es necesario que el auditor realice
visitas con la finalidad de ver y tomar nota personalmen
te, ya que tendra que darse cuenta de las condiciones
en que se encuentran las instalaciones de la planta,
las oficinas, los almacenes, etc., ademds de como se
realizan algunas operaciones o tramites. Esto le servira
para trazar graficas o diagramas que posteriormente podra
verificar y de esa forma proponer las alternativas conve
nientes. Es n¢cesario llevar predeterminado Jo que se
pretende, Ya qQue la observacidn cientifica es sistematiza
da.

2. AnAlisis documental

La revisién de algunos documentos como pueden ser
formas, circulares y manuales le serdn Utiles al auditor
en la medida en gue haga uso correcto de ellos y obtenga
log datos de mayor relevancia de Jos trdmites y procedi
mientos que siga la organizacidn,nunca deberid preguntar -
lo que pueda conocer personalmente (informacidon de prime-

ra mano).
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3. Entrevistas

Estas se llevaran a cabo con funcionariocs y emplea
dos que tengan que ver con las areas sujetas a estudio

con el propésito de visualizar la problemdtica que existe.

Para llevar a cab¢o las entrevistas se debe ‘considerar

al factor relaciones humanas ya que de ello dependera

gque el entrevistado proporcione informacidén verlidica,

para este fin el auditor debera considerar los siguientes
puntos:

. Describir en orden de importancia la informa

cién que 1le haya sido proporcionada por el

entrevistado.

. Darle oportunidad de que externe su punto de

vista

No ecriticar fallas o deficiencias con el entre

vistado

. No prometer al entrevistado solucicnes inmedia

tas cuando éste proponga una problemitica espg

cifica

. Expresar siempre reconocimiento al entrevistado

por su ayuda.
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TIPCS DE ENTREVISTAS

Entrevista libre. Es aquella en que se deja al individuo

exponer sus ideas sin cortapisa alguna.

Entrevista dirigida. En ella se encauza al individuo

hacia alguna parte definida de antemano.

Entrevista mixta. En ella se deja que el individuo se

explaye solo en aquellas ocasiones que se consideren

de interés.

4, Cuestionarios

Una de las técnicas m&s recomendables en la obten
cién_de informacién es a base de cuestionarics ya que
serviran de guia para buscar contestaciocnes a interrogan
tes acerca de la organizacién. Las necesidades especifi
cas de la propia organizacidn y un buen programa de traba
Jo daréﬁ la pauta para formular un cuestionario adecuado.
.Existen algunos puntos que se pueden observar al realizar
un cuestionario como los que a continuacidén describimes.
Estos son Gtiles para conocer actitudes, opiniones, habi-

tos‘generalizados y establecer estadi{sticas probables.
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Los cuestionarics de aspectos meramente administra
tives, deberan ser para toda la organizacidn, igua

les o comunes.

Los cuestionarios de aspectos técnicos, como produc
cibn, ventas, personal, etc.,, deberan ser estricta

mente con base a la area involucrada,

Las respuestas deberdn ser anotadas claramente
y en caso de que haya dudas se podran anctar algu
nas observaciones que nos indiguen que la respuesta

tiene algin comentario anexo.

En la realizacibén de cuestionarios se deberd seguir
una secuencia légica de las preguntas.

Estas pueden ser:

ABIERTAS .- Donde el entrevistado plasme todos los-

datos que considere necesarios,

CERRADAS.~ Las respuestas tendrfan que ser SI o

NO.

DE SELECCION MULTIPLE.-~ Donde el entrevistado tendrﬁ
opcién a elegir Ja respuesta que le

. parezca mas acertada.En todo caso la emi
sién debera ser sumamente cuidadosa, re-
visada por especlalistas y nunca ser apli
cado antes de elaborar las pruebas piloto
necesarias que nos indiquen que realmente
se obtuvo la informacidén buscada.

El siguiente paso después de haber aplicado estas téc

nicas sera:
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MEDICS DE REGISTRO DE LA INFORMACION OBTENIDA

Al registrarse los datos obtenidos éstos tendran que
quedar debidamente plasmados o tabulados en papeles de
trabajo de forma en que sea mas objetiva la informacion

con la finalidad de facilitar su analisis.

Para el registro de la informacién cbtenida, el auditor
puede auxiliarse de alguncs instrumentos que le muestren
objetivamente la situacidn y le faciliten la obtencidn
de situaciones y proponer soluciones, Algunos de estos

instrumentos de los que se puede valer son:

1. Diagramas de organizaciodn

2. Carta de actividades

3. Diagrama lineal de responsabilidad
4, Carta de distribucidn de actividades

. 5. Diagrama de flujo

1. Diagramas de organizacidn

Estos permiten tener un panorama general de la
estructura orgénica. Por medio de ellos se tiene la posi
bilidad de conocer la relacién existente dentro de la
crganlzacion; pero sin embargc ésta puede estar en desa

cuerdo con lo establecido en la realidad.

Median te los diagramas el auditor podra conocer entre
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otros, algunos elementos de la estructura orgénica como
pueden ser:
Funciones principales
Canales de comunicaciodn
Niveles jerarquicos
Tramo de control s
Relaciones de las diferentés unidades Jerérqug

cac

En algunas ocasiones el auditor se encontrara con que
algunas organizaciones no cuentan con un diagrama estruc
turado, por lo que tendrd que sugerir su elaboracidn
iy explicar las ventajas de gque exista un diagrama formal.
Podemos hacer mencion de algin ejemplo de un diagrama

de este tipo. (Ver Anexod).

2. Carta de actividades

Esta carta de actividades es de gran utilidad cuan
do en una organizacidén se presentan actividades que se
realicen con Ja participacién de elementos de diversas

areas.

Este andlisis debe hacerse considerando el namerc de
elementos y el numero de secciones que intervienen en

esta actividad.

Coi 2 en el casc anterior el auditor podré proponer la
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carta de actividades y los beneficios que repercutiran
a la empresa en su informe, ya que por medic de ellas
se describen las acciones y las obligaclones de cada
una de las personas que intervienen y las actividades

que realizan a fin de obtener e! objetivec establecido.

Esta carta de actividades serd de utilidad en la revisidn

de lo siguiente:

La importancia que revisten los objetivos y las
actividades necesarias para alcanzarios

. La intervencidn de cada elemento en las actividades
obtenidas en el estudio.

. Las areas que intervinieron

. Las actividades especificas de cada elemento

Ur ejemplo de esta carta de actividades se puede contem

plar en el (Anexo 5).

3. Diagrama Jinear de responsabilidad

Este diagrama permite el registro grafico de la
informacién correspondiente al grado de responsabilidad
que tiene cada elemento y su relacidn respecto a la ejecu
cién de varias funciones y actividades, asi como las

Areas que Intervienen.

Esta gréfica se representa en forma de una matriz, en
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ta que las actividades se describen en forma de lista
verticalmente y a la izqulerda del diagrama. Mientras
que en la parte superior horlzontalmente, se anotarén
los puestos y las personas que intervienen, cuidando
el orden Jeradrquico y agrupdndolos por departamento.
Esto se puede cbservar claramente en el ejemplo presen-

do. {(Anexo B).

4, Carta de distribucidn de actividades

La carta de distribucién de actividades es 0til
para el auditor ya que le permitirid conocer y estudiar
una serie de actividades, que se desarrollan en una &rea
0 en la empresa en general, el personal que Jlos realiza

y el tiempo en gue se llevan a cabo.

Contiene varias columnas en las que se registran la infor
macién ordenada., En la primera columna se anctan por
orden de importancia las actividades qQue se efectian.
En la préxima, la participacidén que tiene rada uno en
las actividades descritas. A cada elemento se le asigna
una columna que incluya el espaslo para anotar el tTiempo
de cada tarea ya sea considerado semanal, quincenal o
mensual.. Al calce de las columnas se anota el torval de
horas trabajadas y también se podrad incluir alguna gue

contemple los retrasos tanto evitables como inevitables.



Esta carta es de gran utilidad ya que e) auditor puede
enfocarse al analisis de los volumenes de trabajo, distri
bucién de laberes, sto., y le permite conocer si existe
la duplicidad de funciones, tiempo de trabajo, analizar
el costo de las actividades que se llevan a cabo, etc.

Un ejemplo de este tipo de diagramas lo podemos ver en

el (Anexo 7).

5. Diagrama'de flujo

Para el analisis de los procedimientos se puede
recurrir a los diagramas de flujo, que son la representa
cidn grafica de los procedimientos. Este diagrama propor
ciona la informacibn objetivamente, y es facil de anali

zZar y comparar.

En la elaboracion de los diagramas de flujo es convenien
te la utilizacidn de formas que presenten las &reas a
través de las nue se establezca la corriente del flujo,

ésto farilita su entendimiento.

Sin embargo la utilizacidn de las columnas estard a crite
rio del auditor. Los simboles utilizados con mayor fre

cuencia son 1os que presentamos en la siguiente pagina.
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SIMBOLO DESCRIPCION

Terminal o Representa iniclioc o fin de
inicio un procedimiento,

Proceso u Descripcidén del proceso

operacidn

Documento Representa la documentacién
0 registro de informacidn

Archivo sArchivo o guarda de docu-
mentacidén temporal

Archivo Archivo o guarda de docu-

permanente mentos definitivos

Decisién . Representa dos o mas alter-
_ . ’ nativas en un proceso



SIMBCLO

O

- 41 -

DESCRIPCION
Conector de Representa la ronexién del
actividad procedimiento, indica ha-

cia donde va o viene €&} -

procedimiento
Conector de Representa la conexidn de
pagina pdgina que indica hacia -

donde va ¢ de donde viene

el procedimiento

Flujo de Indica el seguimiento del
actividad procedimiento

Cruce de lineas
de flujo.

Es necesario mencionar queé la utilizacidn de los simbolos

es convencional entre el auditor y la propia empresa"(3)

(3) FUENTE:

Instituto de Administracidn Cientifica de
las Empresas. Seminario; Sistemas y Procedji
mientos Administrativos; Alberto Escobedo
y Escobedo. 1981



ANALISIS DE INFORMACION

Toda labor de auditoria para gue tenga buenos resultados

requiere de preparacidn.

Durante la labor de analisis es necesario contar con
amplios conocimientos y experiencia, La capacidad de
anédlisis en un auditor depende de la aplicacidédn de sus
conocimientos y experiencias, mienfras mayores sean éstos
los resultados obtenidos seranmejores; durante el desa--
rrollo de la auditoria, se podrd dar cuenta que mucho
de lo que ha aprendido en el pasado, queda superado por
nuevos conceptos y métodos por lo que un auditor tendré
que estar siempre bien informade sobre nuevas técnicas

y procedimientos que faciliten su tarea de analisis.

El auditor que ya tiene una amplia experiencia en la
solucidn de problemas de tipo administrativo proporciona

ra valiosa asesoria a la direceidn.

Algunos ejecutivos suelen reunir al consejo de los auditg
res administrativos cuyas opiniones puedan ser la pauta
para tomar decisiones mAs acertadas. La direccidén ha
adquirido cada vez, mas conciencia de lo importante de
un buen analisis y de que a su véz el auditor posea la

capacidad de anadlisis y conoccimientos ampiios de las

furriones de una empresa.
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El auditor ademds de tener conocimiento de su actividad
a fin de poder analizar y recomendar soluciones a los
problemas, debe contar con amplios conocimientos a2 fin

de poder emitir opiniones acertadas.

Un enfoque cientifico de la auditoria administrativa
consistird en determinar los f{ines, relaciones, etc.,
y comprobar punto a punto, toda funcién, proceso, tarea
o método., El analisis proporciona una base de comprensidn

para llegar a conocer la situacidn con mayor claridad.

El cuidade con que se elabore el analisis determinaré
su valor, comprobando tcdo a fin de tener la seguridad
de qué los pasos subsecuentes no queden asentados sobre
bases deficientes, la mejor técnica para realizar un
analisis " apropiado consiste en la preparacidon de una
grafica donde se plasmen diversas actividades en forma

detallada.

Al llevar a cabo un anélisis cientifico se deben tener
en consideracién alguhos métodos que nos proporcionen

elementos a fin de facilitar la tarea de analisis.

Estudiar los elementos que conformen el todo sujeto a

andlisis.

El  auditor debe efectuar un diagnéstico detallado de

los factores que impliquen un estudio mas profunde a



efecto de determinar lo satisfeczorlio o insastifactorio
acorde con practicas establecidzs y principios bésicos;
anotarad ocuidadosamente Jos hechc: que hayan contribuido

a las deficiencias de la entidac.

El auditor para Jla evaluacidn r=:lizari una comparacioén
durante la cual)l detectarid def::.zncias, para_vorificar
que se estd haciendo, quien lo rzre, dénde, cémo y cuéndo,
para determinar asi la factiv.lidad de hacerlo mejor

C no.

La investigacidén de deficienzizs durante un analisis,
consiste en buscar elementos cresentes y en potencia,
a fin de descubrir defectos, .-Jormar de ellos para suge

rir una solucidn.

El balance analitico consiste ¢ darle valor a los elemen

tos y compararlos posteriormertz unos con otros.

Al realizar un analisis o svzluacidn de los slementos
habra que efectuar pruebas de :ada factor cuidadosamente,
planeados y coordinados & .~ de que el analisis sea

lo mas acertado.

Uno de los deberes del aud:::v es explorar a fin de loca
lizar problemas y decidir ccal de ellos exige pricridad
por su magnitud y cuales seran los planes a seguir para

5U volucidn,
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Al proponer una sclucidén el auditor debe dedicar
toda su atencién ya que puede ocurrir que la que
él proponga, no sea le suficientemente aceptable

y tenga que buscar soluciones mas amplias.

Al dar alternativa de accibébn el auditor debe aplicar
toda su capacidad de analisis, a fin de que éstos sean

acertados.

La meta de todo auditor es escoger el mejor comienzo,
de acuerdo a las circunstancias y en base al analisis
que ha efectuado para definir métcodos que mejorarén lasg

operaciones,

INFORME PRELIMINAR

En esta etapa del desarrollo de la Auditoria Administrati
va se requiere la participacién del personal de la empre
sa que esté involucrado en el estudio, se les debe infor
mar mediénte procedimientos graficos y escritos tratando
aspectos comparatives de la situacidn actual contra las
medidas "o acciones correctivas, mostrande sus ventajas
y limitaciones, con el fin de su aceptacidén o correccién
de los resultados del estudio, por parte de los funciona

rios y la direccidn.

Este informe debe contener el propbésito de la revisién
principales hallazgos en la organizacidn, recomendaciones

conclusiones y anexos.
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INFORME FINAL

Un informe tiene como finalidad el dar a conocer a quie -
nes interesen los hechos relevantes que afectan a la
organizacidn, ésto exige que un informe tenga presenta
cidén, sea claro y oportuno ya que es de importancia para
la alta gerencia, porque éste le esté indicando el compor

tamiento general de la empresa.

Es importante que el informe que se presente sea concretc
y objetivo. Su contenido puede variar dependiendo de
la situacidn particular de la empresa, Sin embargo, los

aspectos principales que debe contener el informe deben

ser:

1. Propbésito de la revisiédn

2. Principales hallazgos en la organizacidn
3. Recomendaciones

4. Conclusiones

5. Anexos.

Propésito de la revisidn

Esta primera fase debe contener respuestas a las
preguntas ;jPor qué? y ;Como?. Aqui se tendréd que exponer
en forma clara el propdésito de el analisis (que es el

evalsar a la organizacion) dando para ello una explica
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cién breve en lo que respecta al trabajo desarrollado

y de acuerdo al convenio criginal y programa establecido.

Es recomendable que en esta primera fase se defina el
propésito ya que se puede considerar que hace las veces

del prdlogo.

2. Principales hallazgos en la organizacidn

En esta fase es conveniente destacar Jos hechos
relevantes negativos, para la organizacidn, ya sea por
departamento o en general, también hay gque hacer mencidn
de ellos en orden de importancia, es decir, tratar aque
l1los puntos que afecten més a la empresa y después los

que no requieran de una atenridn inmediata.

Se puede considerar a esta fase como la principal en
un informe, va que en ella se encuentra el resumen de
las faltas detectadas en la empresa, y es por ello que

fijarén su atencidn en ella quienes lo soliciten.

El auditor debera contemplar de una manera clara y breve
las situaciones que requieran de mas atencidn por parte
de la gerencia, es posible ampliar estos puntos de mayor
interés por medio de comentarios adicionales, cuadros,
graficas, anexos, haciendo las referencias correspondien

tes.



3. Recomendaciones

'Es aqui donde e] auditor podrd plasmar las recomen
daciones que derivadas de la revisidn sean positivas.
Estas deben ser formuladas con claridad, contener una

idea global del ;Por qué? y los beneficios que origine,
4, Conclusiones

En algunas ocasiones éstas se presentan después
de contemplar los hechos mas relevantes, sin embargo

no es necesario hacerlas.

Podemos hacer hincapie en algunos aspectos que el auditor
debera tomar en consideracidn para la presentacién de -

un buen informe.

. Utilizar un lenguaje adecuado
. Observar una secuencia légica
. Escrite de forma convenlente

. Incluir anexos que tengan referencia con el
propdsito del informe

. Presentacidn atractiva

. Presentacidn preliminar a fin de checar el
contenido de! informe antes de hacer la presen
tacién definitiva del mismo.
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5. Anexos

N

Esta seccidén se destina para incluir las graficas,
diagramas, cuadros o aquellos datos que sirvan para acla

rar la informacidn contenida en el cuerpo del informe.

A fin de facilitar su lectura, se deben presentar siguien

do el orden que les corresponda.
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CARTA UE ACTIVIDALES

CONSYTUEYORA_INDUSTRIAL, S A.

OBJETIVO. ~ Fabricacién de Arinados para Plantas lndustriaies gobre requerimiento del Cliente
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ANEXO 7 CARTA DE DISTRIBUCION DE ACTIVIDADES
CONSTRUCTORA  INDUSTRIAL, S.A.
N - e = FERNANDO PEREZ _ | mA. ELENA wMONTES | | GUADALUPE MORALES ~ CESAR TRUEVA -
ACTIVIDAD Wl VICTOR VAZQUEZ T o on So FORMULAC 10N o 3a 3 é
oE oE —— 5u - MECANOGRAFA og ARCHIVISTA 2
« S=EE B DE_PEDIDOS 25 b ractumas 2l I — = — h
Contestar preguntas | 2 |Ayudar al Jefe de 16 |Ayudar a formular 5 |Mecanografiar 8 |Atender archivo 23
TRAMITE DE a compras Departamento las érdenes érdenes, cartas, ete.
ORDENES 65 |Revisar ordenes de 3 |Formular érdenes 5 3
tramitacién especial
(5) (22 (5) (11 (23))
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turar
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(4) especiales 28 6) (3)
Examinar solicitudes | 7 |Revisar solicitudes |4 Mecanografiar cartas |13
AJUSTE DE de crédito de créditos relativas a reclama-
o ciones y devoluciones
CREDITOS 32 |Aclarar reclamaciones| 4 |Dar trémite a Devolu | 6
ciones y Cancelacio-
nes
(11 (10 11)
Ayudar en la prepara | 4 Mecanografiar esténci| 4 |Imprimir listas de 5
cién de Programas les con listas de Asignacién
asignacisn
ASIGNACIONES 19 |asignacién de articu | 6
los
(10 (4) (s)
Preparacién del Preparar informe de |3 |Mecanografiar telegra|7 Mecanografiar Informe | 4 |Distribuir correo 1
Informe Departamental 6rdenes, embarques Imas, informes de ruti fa la Gerencia
a7 y cancelaciones na y trabajo de co- 4 | Reunir cartas que se
OTROS 32?2?2232: gg“lizs ; 5 |plas Poner sello fechador envian 1
Ayud 1 Je ibi
Gltimas operaciones yugar al Jefe [pn el correo recibido Seleccionar archivo | 7
(5 8: (1) (8) )
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ANALISIS DEL MODELC COMPARANDO LA METODOLOGIA PROPUESTA
Y LA SEGUIDA EN UN PROYECTO ESPECIFICO.

En este capitulo presentamos la comparacién de la metodo
logia propuesta para una Auditoria Administrativa y la
metodologia utilizada en un estudic realizado en una
empresa constructora, con el objeto de hacer un anilisis
de los procedimientos wutilizados en ambos casos para
la aplicacidén de la AuditoriaiAdministrativa y comprabar
si la metodologia propuesta reune las caracteristicas
necesarias para el desarrollo de la misma, disefada para

una empresa constructora.

Para Jograr este objetivo se utiliza un cuadro comparati
vo en el que presentamos las caracteristicas de ambas
metodologias, asi como las observacicnes encontradas

y las conclusiones a que nos llevd este analisis.

El modelc de Auditoria Administrativa que se presenta
en este estudic se realizé en una empresa constructora

con las sigulentes caracteristicas:

- Su actividad preponderante es la rconstruccidn de -~
carreteras, plataformas, puertos maritimos, etc.,
ademas de tener otro tipo de actividades industria
les como es la fabricacién de tuberia, llantas

y durmientes para ferrocarril.
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Esta empresa llegbé a ocupar el segundo lugar nacional

durante la década de los anos setentas.

Debide a la problematica interna y externa, esta empresa
se vio en la necesidad de hacer un estudio que contempla
su problematica interna y aportar scluciones practicas
y urgentes que definieran los mecanismos de funcionamien

toc para poder hacer frente a esa problematica,

Los directivos de la empresa consideraron necesario lle
var a cabo una Auditoria Administrativa en el éarea de
construccidn, produccidn, cobranzas, inventarios, compras,

etc.

Cabe sefialar que no es nuestro propdsito mostrar toda
la informacidn utilizada en el estudio gque presentamos,
sino sbélo aquella que consideramos necesaria abarcando
Gnicamente el Area de construccién, por medio de la cual
se muestran algunos pasos seguidos en el desarrollo de
la Auditoria Administrativa de la que haremos referencia

al. final de este capituio. (Ver Anexo 8).



ESTUHDRILO

PHINAR

HETODOLOGIA PROVUESTA

HETODOLOGIA UTLLIZADA EN L loyECTO

OBSERVACIONES

Para la realizacion se un estudio pre-
Hminar se suguiere reaslizac entrevis-
tus con 108 ejecutivos de 1a eapress 4
fin de establecer aspecios tales como:
El propbésito que persiyue la renltzo-
cién del estudlo; las rondiclones y 14
mitactones de trabajo; tiempe de dora-
cién de la sudttorin: farilbidades que
propurcionsria ¢ cliente parn el desa
realla del proyecto; cundiciones de
trabajo (o lugar en gue se }levars a
epbo el proyectod: y da aclaracibn de
todos aqueilus puntes que por su batu-
raleza Sea necesario tratarlos anles
de inteiar e} proyecto ecomo serfa ol
380 dei establecimiento de honorarios,
ete,

Primermmente se recabd Losdh 1a Informis-

cion existente €n jos archives del dos-

pacho respeclo s rabajes anteriores
reallzados ¢ ehn empresa, con objeto

de tener un panorams geneval de los ob

Jetivos ¥ Yos abeances dul estuto,

Astmbsmo se llevaran a eato unn serle

de entrevistas con ol Director Senoral,
¢l Contralor y el Direclor de Finanzas,
Ton que piantearon o necestdad de una
revialdn ded Arca de constroeetbn, bas
ha 1ja

Tuyeron la

lose en las objet fves que se

do 1o pupresa, tos cuales i

promorién de Ya effelencia de s

Areas,

E} pesullado de coas platieas y entrevis
tas fue presentar ung propuests de seevl
clos para Ia renlizacidn de una audito

ria admintstrativa,

Al reallznr 1a comparacidon de log pesow

seguidos en el

estudie preliminar se
puade obgervar que el proyento contems-
16 1o menctonndo en 1a metodologis pro
puesta, adembs presentd la recopilanidn
de informanibn, consistente en trabajos
realtzados anterjormente, 1o que slevid
pars tencr mayores elementos de apoyo,
pars 1a elsboracibn de in carta propues
ta,




PTROGRANXA DE TRABAJO

METODOLOGIA PROPUESTA

METODOLOGIA UTILIZADA EN EL PROYECTO

DBSERVACIUNES

El progreme de trabnjo al que haremos
referencis en la metodologin propuests
eata conformndo de ta sigufente manera;

~ Datos gencrales de
ObJjeto de

Arvean eapec{ficas que serén objetc de
revision,

la empresa.
In Auditorfa Admintstrativa

v

[l

Tiempu estimado parn ia real izacibn
del trabajo.

Peseripribén de ta informneidn que debe
obtenerao.

felanlén de las fuéntes de donde se ob
tendrd la informacidn,

i

i

'

Personal noecesarlo y earscteristicas
téonlean de cnda uno de sus mlembrog.
- Trabajos esper{ficos que cada persona
realizard y tiempo que omplearh,

¥ecllidodes materinles y téenicas de
que se podrh disponer.

- Con gqilén o quiénes deberé discutirse
los problemns que requisran inmed{ata
atencidn.

A quién o quiénes Re les debe propor-
ctonar inform:a de los resullados de
ls Auditorts Administrativa,

Secuencia légles, rronoldgics y funcio-
nal que deberd seguir la revisién

Contexto general que gubard ia revistén)
an su sspecto téenien,

Se proendid a realizar un programa de
trabajJo especifico para <cada una do ins
Adrons delimitades en el estudioien este
naso fueron organtzacién, presuprestos,
produceién, construccién y &reas de apg
yo.

El contenido de cada uno de 108 progra-
mas espec{ficos estuvo fijado en funcidn
de los objetivos y de la informacidén re-

rabada en el estudio preliminar,

Entre las actividades que contempld este
programa pueden manclonarse las slguien-

tes:

Generales

- Seleccién del personsl representativo
de cada una de lag breas,

Organizacibn:

-~ Se snalizaron Jas cargas de trebajo

~ Sa analizé la plantiils de aueldos

~ Se annllzaron 1aa capacidades del
gonal de acuerdo a pus operaciones

Pregupueston;

- Se analizé el método de asignacibén de
Jog recursos de dipero a cada uno de -
Jan obras en funcién de su produrtivi-
dad, loealizneidn, ete,

per

- Se ecomprabaron tan gastos efectundos e

onds una do las dvead.

Produ: n:

- Se reallzaren andlisis téenleon del
aprovechamtanto del equipa en 1ag
obras.

El econtenido del programe de trabajo
propuesto es ampllo en comparacidén del
presentado en el proyecto reslizado,
ademds se pudo ver que en el programa
propusato se menclons su contenido en
forma general y en el programa del. pro-
yecto, se renlizd uno por cada &rea Su-
Jete a estudio, mostréndose en forma
més espec{fica los puntos de anklisis.
Esto fue debido a que in Auditoris Admi
nistrativa se efactud a una emprosa

ropstructora,

Derivado de lo anterior podsmos decir
que las Areas especificas de estudio fue
ron organizacibn, presupuestos, pruduo-
eién, construceidn, cobranzos, compras e
inventarios, por Jo que el programa uti-
lizado muestra ceon mayer ¢ laridad el pn-
norama de trabajo s reallzar en una em-
praga constructora,

fo que puede obscrvarse gue no se conten
plé en la mrtodologia propuesta ya yue -
ésta no especifica clapamente las Aress
wue debarén estor sujetas a eatutio,




PROGHKAMA bE THABAJQO

HETODOLOGIA PROPUESTA

METODOLOGIA UTTLIZADA EN EL PROYECTO

OBSERVACIONES

Se renlizaron sndlisle de ta utt)iza-
wibn ractonal de la maquinaria, de
acuerdo a lndlees téenteos,

~ 8¢ realfzaron anblisis del equipo axig
tente.

'

AnAlisis del mantenimiento empleado on
el equipo propiedsd de 1as empresaa,

]

Andlislg comparative de una obra non
respecto de otras de similar fmportan
nta.

Construceibn:

Se snalizd la estrunturs organizenjonal
de la obra.

]

Se anallzeron lng indices da svance de
obra ’

-~ Revieidn y seguimiento de )as estima-
«lones de obra.

’

Se annlizé ai flujo de Jas fsses ope-

ratives en que oe encuentra la obra

arleccionada para estudjo.

~ Se anslizaron las estimaciones de
obra,

= Se realjzoron visltns fisicas a ls obra

para verificnr el aprovechamlento de
los recursos,

Aress de spoyo: {Cobranzag, rompras, (n-
ventarios, ete,)

~ 8e snallzb la cobranzs por su antigle
dnd de waldos.

¥

zn.

- Se eneliz6 in racionalided de iao com
pras efectusdas.

1

Se analizaron las compras por volumen.

Se analizé la recuparsc(én de tn cobran)




PROGRAMYA D E TRABAJO

METODOLOGIA PROPUESTA

METOROLOGIA UTILIZADA EN EL PROYECTO

OBSERVACIONES

f

‘

Se revisd el rontrol general de alma-
ceneus de refacclones y material de
construceidn.

Se analizaron los niveles de stock de
meteriales en los almacenes,

Se analizaron los trabajos en los
telleres externos, ete,




OBRTENCION DE 1HNFORMACION
METODOLOGIA PROPUESTA METODOLOGIA UTILIZADA EN EL PROYECTO OBSERVACIONES
En esta fase se preseatan algunos téeni En base a 1z observicién direeta y se- | Al ronfrontar ia metedologia propuesta

ras con las cusies pucda auxtliarse el
auditor poara Ja obtencldn y vevopilacion

de informacidén y asl llevar a cabo la Ay

ditorin Administrativa. Estas téenires

gon iss siguientes:
Observociones:

~ Nos muesatra el funcionamlients de los
operacionns que se realizan an el hAren
sujeta a estudios.

Entrevigtaa:

- Por medio de ellas podemoa allegornocs
Ade Ya informaclbn necesarin en forma
directa con el personsl tnvolucrado.

AnAlists documental:

- Con esta téenica se pueden conocer los
tipos de archive, papeleria, informes,
ete,, que se utflizan para ias operacig
nes del 4rea que ge revisé.

Cuestionarlos:

- La apllencidn de cuestionarios puede
servir para reallizar entreviatos o
blen para recopllar informsctén en for
ma rapida, y a un mayor nimero de per-
aonas.

guimiento de operaciones que se reall
2d we procedid al diseito de Jos rues-
thanarlos contenlende preguntas dlrigi
day, concretay, enforadas 2 dererming

do objetive, asi como al disefio de )

cédules ron 1os fonceptos necesarios,

Esto incluyd definir e} alcance de las
pruebas selectives,
de

formaci6n, as! comd Jas maceas de Audi

Ja especificncicn

in fuente de donde se obtuve 1a in-
torfa que se emplearon (verificado,cun
frontado, evc.) e Indlees & referenclas
consecutivaa para e}

de

adecuado rontrol

lag cédulas.

Ademis de que se diselld un programa de

trabajo esperifico para rada una de lasg

Areas, e] contenide de fste eatuvo en
funefén de los objetives que se preten

dfan lograr,

y la metodologia vtillzada en al proye:

to sujeto b estudlo se observé que
tag %éenicas vtllizadas para la obtepn
«1én de informaclé4n son similares ya
que se utliizan en ambos cascas las

entrevistas, la observaclén y e} enbll

sis dorumental.

El proyecto sujeto a estudio se muestra

adicionalmente con otras téenfvas como

son )as pruebas gelectivoe, la comprobs

~16n y comparacidén  de operaclones.
Asimismo se utilizareon marcas para
verifiesr y comprobar la Informecién
rerabsds, lo que muestra la evidencis

del trabajo realizedo.

En €l pnexo se pregentan los formatos
utilizados en las entrevistss en el pro-

yerto pera la obtenclén de {nformacibn.




MEDIOS DE REGISTRO DE LA IHNFORMACION

METODROLOGIA PROPUESTA

METOOOLOGTA UTILIZADA EN PROYECTO

Los medios de reglstro de informacién
que se mencionan en Ia metodologla pro
pussta, son:
- Dingramas de Organizer]dn

- Carta de actividades

- Disgrama Jineer de responsabllidades
- Carta de dlstribucién de actividades
~ Diagramas de flujo.

En este puntn gse procedld a obtener el
diograma de organizacibén actual ¥ pro
puesto de nads una de Jas Areas en eg
tudlio, un andlisls matricial para las
artividades conteniendo su volumen, {re
cuencia, as{ como la documentacidn utl
lizada, Adembs se procedid a obtener

los dlagramas de Tlujo de los procesos
importantes de las operaciones de cada
&ren en estudic, de tal forma que se g
tas actividades

cllitara la revisidn de

y de la d¢ocumentacién fuente utilizada,

Anexo s rada uno de estos elementos de
estudlo, se pldié ta documentacibn utf
lizada en las actividades normales, n
manera de evidencia de 1z

proporcionads medisnte los curstiong

faformar thn

rioy,

UBSERVACIONES
Los medios de registro utllilzodes en
una y otra metodotogie varlan, yao gue
se pueden utllizar dilstintos medios
de  reglstro dependlendo del ecriterio
de) audltor que realiza el estudio.

Cotnciden ambas en ls utilizaclén de:

~ Diagramas de flujo
~ Organigrames

- Graficae

~ AnAlisla matricial

Astmlismo se ohservd que en el proyeato
renllzado se recopllé 1a documentncién
wtilizada en las sctlividedes pers von-
tar con evidencias y soportar ls infor-
mactén obtenida dursnte el estudio.

Es vonveniente que al veglstrac la Infor
wacibn se soporte von la  evidancia ia -
~ual por mencionar algunas pueden ser -
formatos uti)izedos en ins operaciones,

tipos de archivo,sellos utiltzados, eto.




ANALISIS DE  [NFORMACION

METODOLOGIA PHOPUESTA

METODOLOGIA UTILIZADA EN £ PROYECTO

OBSERVACIONES

Para realfzar el andilsis de la informa

e1bn recopiiada durante la fase de obtr[{

21édn de 'a misma, se puede declr que es
recomendabie que e} suditor encargado
del estudio, cuente con ampiios ronoci
mientos y experlencia para obtener mejo
res resultados, ya que en esta fase se
degarrollan los puntos y situaciones
que deberh contener el Informe Prelimi
par y Final,

Unu vez que se obluve 1a {nformacion ne
tabulacibn,

grafizacién para Vevar a cabo su ondlj

resaria ge procedlh a su

gis y camparacion o

fos patrones o s

tandares exlatentes en 1a empresa,

En este punto és Importante sefalar el
rontrol de ralidad, llevado s cabo parn
ia vaiidactén de 1a informacldn como fa
se previa al andlisis de Ja misme, y

asi asegurar que los resultados obteni
dos de dicho andlisis, fucran ms obje

tivos y reallutns,

Los resultados se obluvieron recopllan
do datos registrados en libroo, repor
tes y estadisticas existentes en cada
una de les Arens en estudlo, procedién
dose @ ser vaclado en las cédulan de
trobajo para su snhlisis especifico,

Para 1a vrealizaclén de ondllsls de

la  informacién obtenida durante el

rstudio, fue necesarlo que e} audltor

aplicars todos sus  caonorimientos ¥

experient fa, asl como el uano de técnicns

tales como tabuleslén, graficacién,es
tadistieas, ete., con el propdsito
do  sugerir las mejores alterpativas

de Ya soluctdn a los problemas detecta

dos. Para el logro de ésto fue necesa
rio que el sBnbdllisis 8¢ reslizara por
personal que adewds de tener expg

rienein en cste tipo de estudlos y

ronoeimiento  de  la  empresa, tuviera

creativided e imsginacién en su trabsjo.




LI A U S LA T DO P O I I T W 1]

METODOLOGIA PROPUESTA

MEFODGLOGTA UTTEIZADA RN KL T

e

OBBFRYACTONES

El fuforme preliminar os un borrador de

fes resultados de la auditor{s en ¢l

funrl 8e presentan 1os aspectos mbs rede
vantes sobre 1a situecion antual de in
empresa,y las acelones correctivas pro

Este informe

puestas, 6 presentade y

digeubido con el persensl de la empresa
pars 84 aprobacién, o blen parg que su-
giern las modificaclones que se Juzguen

pertinentes.
Este informe daberd contenar asprntos
tales como:
- Propdsito de ta revisibn y aleance

1

Principates halinzgos en in organiza~
elbn
= Recomendacionen

Conriuslones

'

~ Evidenclia de trebsjo.

EU bnfurme gt iminng o Pecsenth

foe o) pesa i tards de o peeloido e ean

Leo y medbo wcses de brabajo en el con
Junto de tos proeesos estoblecidos on

In metodolagla, y en funcidn de yos ob

Jetivos establerbhilos te docnmento

s esteaclurd de bal Torms de que ue
obLuvieron en primer tugar Ins obaerva
clones, su eausa, ¢l efecta, ta sy
rién propuesta, asl como 1a fechs do
sy fmplantacion conventdn con bos reg

ponsables. Al Jlegar a ia solucidén pro

puesta s comenth praviamente con i

responsables de cads una de }as Areas
en estudio, obtenténdoese uns solueidn

onsables. El

conjunta con dichos re
informe prellminar se apoyd con 1os
anexos necesarios pava

flustrar, tanto

1as obanrvaclones, como las solucjones

sugeridas,

Los pasoy seguidas pars 1a elaborscidn

Aol anforme peedbminar cotnetden  en

tan  dos  wetodotoglas  agadizadas, o

obstante  Ge  Intreducen 4lgunes olros

aspectos en ol proyecto resdlzado como

a tmplantaridn de las recomendaciones

derivadas del eatudio,




INFORME F1NAL

METOROLOGIA PROPUESTA

METODOLOGIA UTILIZADA EN EL PROYECTO

OBSERVACIONES

Fl otnforme final es o) resultado et

trabsjo reablizado dorante Lodo e} proce
tn Anditorla Administrativa, 1a

a0 de

cusl se ripge de acuerdo

de artividades

A un programa

riaramente defintdas pa-

w0 sn presentacidn y Tactl comprension

dehe cantency:

- El propésito de la revisién

- Los principales hallazgos en 1a orge-
nizaclln con su can fecto,

- RacomandnAciones propurstas
- Conclusioncs

= Anexos,

nn vez terminado el informe preliminar

y disentido von los responsables de fas
drens, se procedid a preparsr a propa
rav el informe finnl conteajendo todos
108 aspectos impartantes del estudio
tntal, Este Informe contuvo fnieialmen

te un cesumen eJferutivo dirigido al DI

rector General de la empresa, y segui
dgamente el fndice con bos puntos a de

sarrollar en forma mis detallads.

_E1 informe ¢jecutive contemplh It an-

pectos mAs relevantes que al Director

General de 1a cmpresa le Interesnron pa
ra que una vez aprobado, mu puests en

marehn fuera Jo mis oportuna posible,

En el informe detallado se procurd que
ins observaciones epeontradas fueran

sujetas a verificacién posterlor, cuan
tITteables, objetivas, ¢oneretas ¥ opor

tunas.

El informe final fue el resultado del

desarrollo de 1a suditoria sdministratl
va realivada

en une  GMpress constructo-

ra, 1a cunl debe presentar todos los as-
pectas de mayor relevancia, asl coino los
probiemas detectados y sus posibles soly

rlones,

El  wcontenido de ambes metodologfan
reune estos puntos que se consideran
fundomentales en los Informes de este

tipo de eatudlos.

En e} trabajo renllzado se presentd,

del {nforme

Biree

ademAy tnforme  final, un

ejecutivo que fue presentado al
menc tonb

tap Genersl, en el cual ae

un resumen de los resul tadon obtenlidos

del estudio,
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ANALISIS GLCBAL DEL CONJUNTO

Una vez analizadcs cada uno de los pasos seguidos en ambas me-
todologias, presentamos un panorams general de las observacio

nes encontradas como resultado.

E! estudio preliminar debe de tratar aspectos'generales para
el conocimiento de la empresa, los cuales se logran con entre
vistas con los funcionarios involucrados, ademAs de recopilar
informacién de estudios realizados anteriormente . El programa
de trabajo para que se presente todos los pasos que se deben
de realizar, es conveniente que se elaboren programas para
cada una de las areas sujetas a estudio, ademés_del programa
geheral de trabajo los cuales deben de hacerse de acuerdo

a los objetivos del estudio.

Para la obtencién de informacién existen diversas técnicas
tales como la observacibén, entrevistas, analisis documental,
etc,, las cuales pueden ser utilizadas a criterio del auditor

encargadc del proyecto.

Para plasmar la infermacidn recabada es conveniente contar
con medios de registro los que varian de un proyecto a otro
y a criterio del auditor se pueden utilizar las siguientes

medios de registro.

- Diagrama de flujo
- Organigramas

- Graficas

- Andlisis matricial



El anilisis de la informacién de la parte mas importante del
desarrollo de la Auditoria Administrativa, ya que es en donde
se detectan los problemas y las posibles acciones d¢ correc-
cién, es por ello que el audltor debe hacer uso 3z toda su
capacidad y experiencia, ademas de utilizar téecnicas de anali
sis como la comparacidn, graficacién, estadisticas, ete.,
ya que de esto se derivan los resultados del informe prelimji

nar.

Ei informe preliminar se debe presentar a los {uncionarios

involucrados con el estudio para que realicen sus correcciones

{3

y/o su aceptacién; este informe debe de contener lcs principa
les hallazgos, recomendaciones y conclusiones, zsi como la

documentacién necesaria que se utilizd como evidencia.

El informe final es el producto final del desarrsllo de 1la
Auditoria Administrativa el cual debe ser presentado a la
Direccién General de la empresa, as{ como a lecs ejecutivos
involucrados. Ademas del informe final es conveniente hacer
un resumen ejecutive y la presentacidn verbal ¢ por medio
de filmaciones, grabaciones, etc., mosirando lo mis importante

de este informe.
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CONCLUSTIO.NES

Tomando en consideracidn que en lé actualidad las empresas
constructoras requieren adaptarse a las condiciones de cambio
y sobre todo a la necesidad de que sus sistemas administrati
vos y operativos sean cada vez mas Optimos y sofisticados
es necesario que cuenten con herramientas como lo es la Audito
ria Administrativa con el propésito de lograr la mayor eficien

cia en sus operaciones,

El resultado de nuestra investigacidén 1la cual consistid en
el analisis comparativo realizadoc entre la metodologia propues
ta para la aplicacidén de una Auditoria Administrativa en las
empresas constructoras y la metodologia seguida en el desarrg
1lo de un estudio ya realizado en una empresa de este tipo,
el cual presentamos como modelo, se derivaron las siguientes

conclusiones:

1. En la metodologia presentada en el proyecto que
utilizamos como modelo se puede observar que se
mencicnan un maycr nimero de elementos en cada
una de las fases del estudio, los cuales estéan
enfocados a una empresa constructora especifica,

lo que nos permite determinar que los elementos
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y fases presentados en un estudio de esta natura.lg
za estaran en funcidén de la magnitud y alcance
que se pretenda al llevar a cabo una Auditoria

Administrativa.

Un programa de trabajo se debe elaborar de acuerdo
a las caracteristicas particulares de la empresa
del area sujeta a estudio, como se presenta en
el modelo utilizado, se mostraran con mayor deta
lle, lo que repercutirad en un estudio con mayor
profundidad, mejor elaborado y més féacil de com

prender,

La metodologia propuesta debe ser ampliada de
acuerdo a las caracteristicas y magnitud de 1la
empresa sujeta a estudio, sin embargo, se han
considerado en ella las principales caracteristi
cas que debe cantener una Auditoria Administrati
va para ser aplicada a las empresas constructoras,
pbr lo que consideramos que la metodologia propues
ta cuenta con los elementos necesarios para servir
de guia en la realizacidén de estudios similares,
los cambios a que tendra que estar sujeta seran
a criterio del auditor ya que la complejidad de

la organizacién sujeta a revisidn le marcaréd la
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pauta de los cambios o adecuaciones que tendré
que hacer, asimismo se puede concluir que esta
metcdologia no es limitativa y estd sujeta a me jo

ras adicionales.

A continuacidén presentamos algunos de los pasos utilizados

en el modelo, los cuales se pueden incluir en nuestra metodolo

gia propuesta para que sea mAs aplicable a estudics similares.

Estudic Preliminar

Programa de

Recabar informacidén respecto a trabajos anteriores

realizados en la empresa.

Realizar entrevistas con personal clave de la
empresa para recabar informacidn para las bases

del estudio.

Trabajo

Es conveniente hacer programas de -trabajo por
cada una de las areas sujetas a estudio, el cual
debe. ser elaborado en funcidén a los objetivos

que se pretenden lograr.



Obtencidén de Infermacidn

Para la recopilacién de informacidén las técnicas
mas utilizadas para la realizacidn de la Auditoria
Administrativa son: la observacidn cientifica,
entrevistas, analisis documental , comparacién
y ocomprobacién de operaciones y la aplicacidn

de cuestionarios.

Medios de Registro de l1a Informacién

Andlisis de

Para registrar la informacidn obtenida durante
el estudio es necesaric plasmarloc en papeles de
trabajo los cuales contendran las entrevistas,
diagramas de flujo, organigramas, graficas, asi
com¢ los documentos gque sirven de evidencia y

soporte de la informacién.

Informacibn

Una vez recopilada toda la informacidn es necesa
rioc que ésta sea realizada por personal que tengs
experiencia y conocimiento en este tipo de proyec
tos, para que el resultado del! analisis sea mas

objetivo y realista.



Informe Preliminar

-~ . La presentacidén del informe preliminar a los fun
cionarios involucrados es c¢on el propésito de
que 3e realicen las correccicnes pertinentes y/o

su aprobaciodn.

Informe Final

- El informe final es el resultado de el trabajo
realizado durante el desarrollo de la Auditoria
Administrativa el cual debe estar acompafado de
un informe ejecutivo y presentado a los principa

les funcionarios de la empresa,



ANEXO

8



México, D. F., Junio de 1983.

Estimados seflores:

Tenemos el gusto de someter a su consideracidn nuestra
propuesta de servicios preofesionales, de acuerdo a su solici
tud y a las platicas sostenidas anteriormente en el sentido
de llevar a cabo una Auditoria Administrativa al area de cong
truccidn, misma que estaria sujeta a los puntos que mas adelan

te se detallan.
Agradecemos la oportunidad de participar con ustedes

en este proyecto, y quedamos a sus apreciables Odrdenes para

cualquier comentario relacionado con la presente.

Atentamente.
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AUDITORIA ADMINISTRATIVA EFECTUADA EN

EL AREA DE CONSTRUCCION

INDICE
I. ANTECEDENTES
IT. OBJETIVOS DE LA REVISION
III. METODOLOGIA A SEGUIR
v, PRESENTACION DE RESULTADOS FINALES
4.1 Informe de la Revisidn con sugerencias
V. PERSONAL ASIGNADO Y ESTIMACICN DE HONORARIOS

México, D. F., Junio de 1983.
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ANTECEDENTES

De acuerdo con la solicitud que nos fue formulada’, presen
tamos a continuacibén la propuesta de servicios profesiona
les para llevar a cabo una auditcoria administrativa del

&rea de construccién.

Los objetivos que se ha fijado la empresa, dada la situa
c¢idén econbémica por la que atraviesa, incluyen primordial
mente la promocién de la eficiencia operativa de czada
una de sus areas. En virtud de que las operaciones de
construccidédn representan un volumen trascendental en las
actividades de la empresa, resulta indispensable que en
ellas se tenga la mayor confianza posible y corr ello se

asegure una rentabllidad adecuvada de czda una de las obras.

El trabajo que se propone, pretende analizar desde el
punto de vista administrativo, las actividades de construc
cidén para detectar aquellos acspectos en los'que pueden
incrementarse los ingresos ¢ reducir los costos de obra,
y cualquier otro aspecto tendiente a procducir una utilidad
bruta superior y un flujo de recursos financieros mas
acelerado que permita el financiar el mayor volumen posi
ble, ademds de una adecuada utilizacidén de los recursos

humanos y materiales disponibles en la esmpresa.



Ir.
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OBJETIVOS DE LA REVISION

El objetivo que se persigue con este estudic, materia

de la presente propuesta de servicios es:

Llevar a cabo una auditoria administrativa al drea
de construccién, considerando los objetivos, estruc
tura organizacional, programas de trabajo, politicsas

y procedimientos actualmente establecidos,

Todo ésto va orientado a evaluar la eficienciay
la rentabilidad de cada contrato, analizandoclos
en todas sus etapas de construccién tanto para

proyectos terminados, como en proceso.



III.
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METODOLOGIA A SEGUIR

Para llevar a cabo la auditoria administrativa y determi
nar la confiabilidad de los sistemas de control estableci

dos en el Area, desarrollaremos la siguiente metodologia:

1. Entrevista con el perscnal involucrado directamente

en la operacibn.

Procederemos a recopilar informacibén relevante del
personal, auxiliandonos de cuestionarios preparados

para tal efecto.

2. Observacion directa.

Consideramos que es un apoyo de gran importancila,
ya que nos permitird corroborar e interpretar con

mayor objetividad las operaciones y controles admi

nistrativos.

3. Pruebas selectivas.

Para corroborar hechos y resultados, seri necesario
recurrir a la practica de hacer pruebas selectivas
aleatorias, con niveles porcentuales representativos
de la totalidad, y en funcidén del volumen de las
operaciones que se practican. Esto daré mayor consis
tencia metodolégica, rigor y confiabilidad a las

observaciones del trabajo, con lo cual existe siem



pre la posibilidad de llevar a cabo acciones correc
tivas inmediatas sobre desviaciones observadas,

redundando en un beneficio para la empresa.

Comprobacidn y :zmparacidn de operaciones.

Se realizaran ocomparaciones contra resultados e
indicadcres operacionales, de eficiencia, finannieg
ros y econdmircs disponibles tanto en la propia
empresa, como a nivel industria. Todo ésto con el
fin de obtener parametros con los cuales orientar

nuestro analisis.



IV,
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PRESENTACION DE RESULTADOS FINALES

Se presentard a la terminacién de la auditorifa, un infor
me con las observaciones obtenidas, as{ como las medidas
correctivas que cada ¢aso amerita, una vez que éstas
hayan sido discutidas y convenidas con Jos responsables

del Area.
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PERSONAL ASIGNADO Y ESTIMACION DE HONORARIOS

Consideramos que, proyectos de esta naturaleza reguieren
que la Direccién General! de la empresa y 10s Gerentes
de las &reas inveclucradas apoyen integramente los traba
jos que van a realizarse, con el objeto de tener la mayor
cooperacidn posible de parte de los respcnsables de las

Areas que se revisaran,

Por otra parte este tipo de proyectos requerirad de la
participacién activa del personal de nuestra firma espe
cializada en el area de consultoria, principalmente a

nivel de Socic, Gerente y Encargadc del proyecto.

HONORARIOS

Hemos estimado que la realizacidn de este trabajo, contan
do con la participacidén y colaboracidén que nos brinde
el perscnal de la compafiia, requerirad aproximadamente
diez semanas contadas a partir de la areptacidn de la
propuesta. En caso de Qque resultara necesario ampliar
el trabajo de campo para la revisidén, esta ampliaridn
seria comentada ccn la compafifa antes de iniciar el pro

yecto de referencia.

A las cuotas regulares que tenemos establecidas para
nuestro personal, estimamos que nuestros honorarios ascen

derian a la cantidad de
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aproximadamente mismos que serian ajustados una vez con

cluido el proyecto, sin rebasar la cifra menciocnada.

Debemos sefialar que las cuotas que sirvieron de base
para el calculo de los honorarios arriba mencionados,
estaran vigentes hasta Jjunio de 1983, fecha en la que
efectuamos una revisién de las remuneraciones de nuestro
personal y en consecuencia ajustamos nuestras cuotas
de facturacidén. No estamos en condiclones de evaluar
todavia el monto del incremento que podria tener esta
propuesta, hasta en tantc no se definan las condiciones

generales de los salarios del pais.

Proponemos facturar estos honorarios como sigue:

A la aceptacién de la propuesta 25%
A 30 dias 25%
A 60 dias 25%

A la entrega del informe (sujeto a ajustes) 25%

100%

Los gastos de viajes y estancia de nuestro personal que
se efectlen con motivo de visitas a las obras, serian

conforme se fuesen incurriendo.



"AREA DE CONSTRUCCION

Como resvltado de las entrevistas sostenidas con el personal
del Area de construeccidn, asi como el anélisis general de
los sistemas, procedimientos, funciones, etc., con el propési
te de recabar informacidén referente al funcionamiento del
Area de construcridn, A continuacién se muestran las principa
les observaciones detectadas, al realizar el analisis de la

informacidén obtenida en el Area de construccidn.

1. No existe un organigrama f{ormal

2. No se tienen definidas las funciones, procedimien
tos y responsabilidades.

3. Falta de mecanismos de control y evaluaciédn sobre
la costeabilidad y productividad de las obras.

4. Excesiva independencia en la actuacién del éarea
de construccion.

‘5, Desviaciones en la administracidén de recursos
humanos.
6. Exceso de perscnal.

Las observaciones presentadas anteriormente se muestran en
forma mAs detallada presentando su situacién actual, sus cau

sas y acciones correctivas propuestas.

1. No existe un organigrama formal

Situacién actual.

La compafiia nc ha adaptado, ni formalizado un organigra
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ma que muestre la estructura organizacional del Area
de construcecidén, por 1o que no se tienen bien definidas
las gerencias, departamentcs y Secciones, asi como

su. dependencia, lineas de autoridad y tramos de control.

Causas

La situacidén del A4rea de construccién se debe a la
excesiva centralizacidn de autoridad que se ha venido
ejerciendo en los niveles méas altos de la estructura
orgénica de la empresa, lo que ha ocasionado la falta
de niveles Jjerdrquicos intermedios para tener mayor

control y supervisién de los niveles inferiores.

Recomendaciones

Es conveniente que la compafiia cuente con un organigra
ma actualizado y adecuado de su area de construccidn
y sea difundido, a los interesados, con la finalidad
de que los diferentes departamentos que la integran
queden correctamente denominados y ubicados en la orga
nizacidén total de la empresa. Esto traeria consigo
un doble beneficio, ya que por una parte, se disiparian
confusiones, dudas, habria mejor comunicacién interde
partamental y c<on das demas Aareas, supervisién mas
adecuada sobre el trabajo en todos los niveles y por

otra parte, se ahorraria personal.
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En el (Anexoc ) se muestra el! organigrama del area
de censtruccidn, adecuado al nivel actual de las activi

dades.

No se tienen definidas las funciones, procedimientos

y responsabilidades.

Situasién Actual

En 1las divisiones actuales que integran el Aarea de
construccidén, no se cuenta con descripciones de labores
del personal de los departamentos y secciones asi como
sus responsabilidades, funciones y procedimientos en
que intervienen, De igual forma se observd que no se
tienen graficas de flujo describiendo los principales

procedimientos utilizados en el area.

Causas

Se esta adoptando la practica de llevar a cabo las
actividades a medida gue se van sucediendo, sin sistema
tizar las funciones, de tal forma que se permita ir
evaluando el tiempo y lograr el avance de los tramites
neceszarios que cada contrato de obra requiere desde
la adjiudicacidn del mismo, pasando por Jlos anticipos,
pagos a cuenta de estimaciocnes hasta la recuperacidn
de los fondoé que amparan la inversidon tota)l de 1la
obra. Lo anterior ha provocado dificultades para reali

zar acciones coordinadas de cobranza; desarrollar una
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supervisién administrativa continua para la obtencidn
de la documentacidn comprobatoria que respalda los
avances de obra y la que es solicitada por las dependen
cias gubernamentales para los tramites subsiguientes;
dificultades para el seguimiento de los contratos,
debido a la alta rotacidbn del personal que existe en
la empresa, aunado a la falta de procedimientos escri
tos, lo que ocasiona que se interrumpan las gestiones,
hasta la concentracién de nuevo personal y el dominio

de las funciones del puesto.

Recomendaciones:

La empresa debe tener descripciones de funciones para
cada uno de los puestos, seccicnes y departamentos
que integran la direccidén de construccién, incluyendo
las responsabilidades y lineas de autoridad., Los intere
sados deben conocerlas y estar debidamente instruidos
2l respecto. Ademas la empresa deberia ccntar con flu
jos que describan las actividades que intervienen en

el procedimiento de construccidn de obra.

Falta de mecanismos de control y evaluacidén sobre la

costeabilidad y productividad de las obras.

Situacidn actual.

La indefinicidn de responsabilidades dentro de las

a:visiones de construccién, ha dificultade el estableci



miento de mecanismos de control y supervisidn que permi
tan evaluar l!a costeabilidad y productividad de lcs
contratos de obra y de esta forma se fueran tomandc
las medidas correctivas para e! mejor aproverhamientc

de los recursos disponibles.
Causas,

Esto se refleja en el hecho de que actualmente se tie
nen dos departamentos técnicos dentro de la Direccidn
de Construccidn, que realizan las mismas funciones
sustantivas, asi como dos encargados de la recuperacidn
de fondos que realizan las mismas funciones, pero en
forma independiente. Esto también representa dupliridad
de funciones, en detrimento de actividades contrcladas

y coordinadas hacia un mismo objetive.

Recomendaciones:

Establecer por escrito los mecanismos de control vy
evaluacidn sobre Ja costeaspilidad y productividad de
obras, para tener un adecuado control de cada una,

desde 'su inicio hasta su términc.

Excesiva independencia en la actuacidén del area de

construccidn.,

Situacidén actual

Se observa que existe demasiada independencia en la
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actuacidn por parte de las divisiones del area de cons
truccidn, como se pudo constatar mediante los organigra
mas y flujos actuales, asimismo se tiene un alto grado
de ‘dependencia hacia la Direccidn General de la empresa.
Esto ocasiona que el tramo de control sea excesivo
y no permita una adecuads delegacién de autoridad vy

superanidén de funciones,

Causas

No hay respeto de 1las lineas jJerdrquicas dentro de
la organizacidén, ni de arriba hacia abajo y viceversa,
todos actian en forma independiente sin considerar

interés comin hacia la empresa,

Recocmendaciones:

Que se adopte y formalice el organigrama del area de
construccidén con el propbésito de que las divisiones
queden correctamente ubicadas y asi integrarse al crga

nigrama general de la empresa.

Que ‘se designe a un Director de Construccibén para que

gjerza el control y supervisidn de las obras.

Desviaciones en la administracién de recursos humanos

Situacidn actual

Al realizar el analisis de la plantilla de personal

del area de construzcidn, que nos proporciond el depar-
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tamento de personal de fechas . abril de 1983 y
mayo de 1383, se encontraron las siguientes situa

ciones:

. Se tiene personal que no se pudo localizar fisicameg
te, ni se les conocfa en la divisidn a la que supues
tamente estan asignados, sin embargoe reciben su

sueldo, como se constatd.

Fecha de Sueldo
Ingreso Mensual

00144 32070 Flores Garcia José 1/11/82

00145 32070 Zurita Sanchez Luis 15/1V/81

. Se tienen obras suspendidas desde diciembre de 1981,

sin embargo ain hay personal asignado a las mismas.

. En algunas obras se encontrd la existencia de perso
nal que recibe ademas de su sueldo rormal, una com
pensacidn mensual extra fuera de némina, auvnque
existe una autorizacién escrita no se tienen polliti

cas definidas.
Causas
. No se ecstid llevando a cabo un eficiente control

del personal, lo que origina que se pague de mas

a2l personal.
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. Falta de comunicacién para los tramites y movimien

tos de personal.

. No se toman Jas decisiones oportunamente, lo que

ocasiona que no se resuelvan los problemas.

Falta de procedimientos para evaluar las necesidades
reales de los departamentos, se generan gastos al
no entregar bien las obras y al seguir incurriendo

en el pago de sueldos al personal.

Recomendaciones

Debido a las observaciones mencionadas anteriormente,
que inciden en el costo de la ndmina, por sueldos de
caracter administrativo, lo que afecta la liquidez

de la empresa, se suguiere lo siguiente:

Actualizar Ja plantilla de perscnal, reflejando

asi la situacidn y necesidades reales de la empresa,

RQue dentro de 1la Jefatura de personal, se lleve
un control més estricto de la asistencia del perso
nal, con el objeto de identificar al que acude nor

malmente a trabajar.

Que todo movimiento de personal sea tramitado median
te comunicacidn escrita evitandose instrucciones

verbales.

.  Reubicar al personal, quitandolo de donde no es

necesario y colocarlo en las areas correctas.
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. Lbevar a cabc fusiones de las Areas que han visto
disminuidas sus actividades, para darles mayor coor
dinacién y fluidez.

Establecer una practica pzra que noc se den compensa
ciones, que provocan desajustes en los tabuladores
y problemas en el caleulo de 1mpuest05 sobre la

renta.

Excesc de personal

Situacidn actual

Al revisar la plantilla de personal del Area de cons-
truccidn, se encontré que el total del personal adsnri
to en sus diferentes areas sustantivas y de apoyo,
es de 95 perscnas con ccsto mensual en el pago de sue)

dos y salarios.
Causas

Esto ocasiona que los costos por concepto de sueldos
y salarios, sean elevados en relacidn ¢ los ingreSOS'
que se obtienen por las obras en proceso y terminadas,
lo que indica que se tiene mas personal que el requeri
do para realizar las c¢argas de trabajo que existen

actualmente,

Recomendaciones

En base al organigrama propuesto ¥ tomando en conside
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racién las cargas de trabajo y el nivel de actlvidad
actual en las obras, el ndmero de personas con que
cuenta el Area de construceidn seguramente se podria
reducir un 30%. A continuacién se muestra un ejemplo
del resumen de la plantilla actual y la reducciénvque

se podris realizar mediante la reestructuracién."

“ Informe final de la Auditoria Administrativa realiza

da en el aiio de 1983.
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AREA DE COHNSTRUCCION

AREAS PERSCHAL PERSONAL
ACTUAL PROPUESTO
NUIMERO COsTO NUMERO COSTO
MENSUAL MENSUAL

AREAS SUSTANTIVAS

pIv. S.C.T. 5 274

DIV. SICARTSA S 641 4 600

DIV. EDC DE MEX. 7 330

DIV. TUNELES Y MINAS 5 387 4 800

DIV. PEMEX 12 €52

DIV, TECNICA 3 212 e

SBCRETARIAS - —— 3 75
37 2496 i9 1859

AREAS DE APOYO

MAQUINARIA 21 767 10 512

COMPRAS 6 170 2 150

CONTRQL DE INVENTARIOS 14 323 10 212

GERENCIA SUPERVISION

CENTRAL ADMINISTRATIVA 5 259 6 317

MANTENIMIENTO 12 245 6 142
58 1764 34 1333

TOTAL 85 4260 53 3is2
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