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INTRODUCCION

En todos los organismos se ejerce la influencia de facto-
res internos y externos que de una u otra manera promueven
el éxito o fracaso de ellos. Por tal razén, se ha visto -
la necesidad de practicar una apropiada administraciSn que
permita el uso adecuado de los recursos con que se cuenta
a través del esfuerzo colectivo, con el fin de alcanzar -
los objetivos establecidos con el menor nimero de recursos
Yy con un miximo de eficiencia. Este administrar se lleva
a cabo a través del Proceso Administrativo, el cual se com
pone de diversas etapas que son contempladas desde los di~
ferentes enfoques de algunos autores; pero cualquieré'que
sea &ste, todos incluyen una etapa muy importante que es el
Control.

El Control se encarga de verificar que todo se estd reali-
zando conforme a lo planeado; y, en caso contrario, corre-
gir las desviaciones que pudiesen existir., Es enh este ele-
mento del Proceso Administrativo en donde se ubica la Audi-
torfa Administrativa. Esta es una t&cnica de control cuya
funcifn es elaborar un examen completo y exhaustivo de un -
organismo, ya sea en una parte de éste o en su totalidad, -
‘con el fin de definir problemas, sus causas, determinar so-
luciones e incrementar la eficiencia.

Esta té&cnica de control carece actualmente en México de una
serie de principios generalmente aceptados bajos los cuales



PLANTEAMIENTO DE LA HIPOTESIS

A la Auditoria Administrativa, se le ha dado diversos en-
foques que van de acuerdo al criterio de los diferentes -
-autdres, los cuales han enunciado el objetivo de la misma
vy la metodologia a seguir para desarrollarla. Pero no =~

éxiste un cuernco de principios generalmente aceptados, ni
tampoéo una metodologfa de aplicacién qenerél a todo tipo

de orxganismos, por lo cual enunciamos la sigulente proble
midtica:

a) No existe un cuerpo de principios generalmente para -
.la Auditorfa Administrativa.

b) No hay una metodclogia de aplicacidn general que englo
be a todo tipo de organismos



se regqule su aplicacifn. Es por ello que nuestra Investi-
gacién se encamind a buscar un cuerpo de principios que fue
ran generalmente aceptados por todos aquellos que estén re-
lacionados con la Auditorfa Administrativa.

La existencia de un cuerpo de principios permite el mejor -
desarrollo de la Auditoria Administrativa. Este se puede -
' asemejar a la utilidad que han tenido los principios conta-
bles en la pracﬁica de la Auditorfa Financiera. Como es -
bien sabido, su aplicacifn ha generado una unificacién de =
criterios y un orden al realizar la auditorfa. De la misma
manera, un cuerpo de principiocs generalmente aceptados pro=-
vocaria la unificacidn de criterios y organizacifn entre las
personas involucradas en la prdctica de la Auditorfa Adminis
trativa. | ' ‘

Este trabajo na pretende agotar la informacifn sohre este -
tema; sino, m&s bien, presentar lo que se ha logrado hasta -
el momento como una sencilla informacifn objetiva de utili-
dad prédctica.

Con el objeto de complementar la investigacién, inclufmos -
dentro de &sta una metodologfa general de Auditorfa Adminig
trativa que se pueda aplicar a todo tipo de empresas, ya -
sean pGblicas o privadas, de nuestro pafs. Junto con la me-
todologfa proponemos los detalles de estudio correspondientes
y un método de evaluacién.

Para abordar esta investigacidn se ha procurade coordinar el
orden de presentacifn de los temas, Primero, presentamos un
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esquema general de la Administracifn y la Auditorfa Adminis
trativa en donde situamos la importancia de ésta dltima y -
su actual problemitica. Una vez definida su ubicacién, he-
mos considerado oportuno realizar un resumen e interpreta-
cién de las diferentes metodologfas y sus detalles de estu-
" dio. Después pasamos a la investigacifn de campo, la cual
dividimos en dos etapas; la primera tendrfa como objetivo -
recopilar informacién que nos sirviera como base para inte-
grar el cuerpo de principios, la metodologfa general, los -
detalles de estudio y el método de evaluacién., La segunda
etapa consistirfa preliminarmente en integrar el cuerpo de
principios y metodologfa, y proponer la informacién recopi-
lada con el objeto de corroborarla y complementarla. Final-
mente, abrimos un capftulo en el que se presentan y se justi
fican los principios generalmente aceptados, la metodoypgia
general, los detalles de estudio y el método de evaluacién.

Deseamos que a través de esta investigacién surja la inquie
tud de complementar nuestra propuesta, ya que no pretendemos
que esta sea la iltima palabra. Lejos de ello, simplemente
esperamos dar una perspectiva del cuerpo de principios gene-
ralmente aceptados a la fecha y de la metodologfa general en
un puntec del tiempo.



CAPITULO I .

_ADMINISTRACION Y AUDITORIA ADMINISTRATIVA



I.1 ESQUEMA GENERAL DE ADMINISTRACION

A través de la historia podemos darnos cuenta de que la orga
nizacién y cooperacién son una tendencia propia y natural -
del hombre. Y que aunque los conflictos entre las primeras
familias y clanes fueron evidentes, el hombre siguié agrupén
dose, pues se daba cuenta de que el grupc suministraba un me
dio de proteccién y supervivencia.

Es asi como hasta nuestros dias, podemos segquir contemplan-
do la existencia de diversos grupos. Las actividades organi
zadas actuales oscilan entre los grupos informales, grupos -
formales y organizaciones altamente estructuradas, pero cual
quiera que sea el tino de oxganizacién, todas se dirigen ha-
cia objetivos concretos.

;
Dentro de estas organizaciones, la fuerza fundamental es la
Administracién; pues a través de ella, se puede crear y con
servar un ambiente adecuado para que los grupos de personas
puedan trabajar eficientemente y eficazmente en el logro de
los objetivos comunes. Algunas de las caracteristicas que -
posee la Administracifn, son las siguientes: .

UNIVERSALIDAD

El fenfmeno administrativo se di donde quiera que exista un
organismo social, porque en &l siempre tiene que existir -
coordinacién sistem&tica de medios. La Administracién se =
da por lo mismo, en el estado, en el ejercito, sociedades
religiosas, etc.



ESPECIFICIDAD

Aunque la Administracifn va siempre acompafiada de otrxros fend
menos de Indole distinta, el fendmeno administrativo es espe
cifico y distinto a los gque acomparfia.

UNIDAD TEMPORAL

Aunque se distingan etapas, fases y elementos del fenémeno -
administrativo, éste es finico y, por lo mismo, en todo momen
to de la vida de una empresa, se estfn dando, en mayor o me-
nor grado, todos o la mayor parte de los elementos adminis-
trativos.

UNIDAD JERARQUICA

Todos cuantos tienen caricter de jefes en un organismo social,

participan, en distintos grados y modalidades de la misma Ad-
ministracién. (1)

Considerando las caracteristicas de la Administracién, pode-
mos afirmar que el hombre la ha aplicado consciente y a veces
inconscientemente. Por eso podemos decir que de poco servi-
ria contar con grandes recursos naturales, humanos e inclusi-~
- ve de avanzada tecnologia, si no se dispone de principios y -
procedimientos para organizar y dirigir el trabajo.

La importancia gue revista la Administracién puede deducirse
de las siguientes definicicnes que nos proporcionan algunos
autores.

(1) Reyes Ponce Agustin, Admén. de Empresas Teorfa y Préctica
Pag. 27-28



E.F.L. BRECH
"Es un proceso social que lleva consigo la responsabilidad

de planear y regular en forma eficiente las operaciones ~
de una empresa, para lograr un propésito dado". (2)

J.D. MOONEY
"Es el arte o técnica de dirigir e inspirar a los demis, con

base en un profundo y claro conocimiento de la naturaleza -
humana". (3)

PETERSON AND PLOWMAN
"Una técnica por medio de la cual se determina; clarifican y

realizan los proplsitos y objetivos de un grupo humano parﬁi
cular." (4)

KOONTZ and O'DONNEL

"Considera a la Administracifn como: La direccifén de un orga
nismo social y su efectividad en alcanzar sus objetives, fun
dada en la habilidad de conducir a sus integrantes"., (5)

G.P. TERRY

"Consiste en lograr un objetivo predeterminado, mediante el
esfuerzo ajeno". (6)

(2}, (3), (4), (5) y (6). Reyes Ponce AJustin, Admén. de Bupresas Teorfa
v Prictica, pag. 16



I'. TANNEBAUM

"Es el empleo de la autoridad para organizar, dirigir, y
controlar a subordinados responsables, con el fin de que
todos los servicios que se presten sean debidamente coor
dinados en el logro del finvde la empresa".'(7)

A. REYES PONCE

"Es el conjunto sistemético de reglas para lograr la maxi
ma eficiencia en las formas de estructuras y manejar un -
organismo social”. (8)

En base -a las anteriores definfciones, podemos ver que los
diferentes autores se refieren a la Administracién como el
Gnico medio para coordinar los diferentes recursos de una
Qrganizacién, utilizando principios, técnicas y pfécticas,
a través de los cuales se puéden alcanzar propSsitaos comu-
nes que individualmente no se pudieran lograr.

Podemos decir que el Administrador, como aplicador del co-
nocimiento de la Administracién, requiere: nlanear, orga-
nizar, dirigir y controlar para alcanzar objetivos. Lo -
gque se conoce telricamente como el Proceso Administrativo

La palabra Proceso proviene del latin Processus, que signi
fica: progreso, accifn de ir hacia adelante.

(7) Reyes Ponce Agustin, Adm6n. de BEmpresas, pags. 16-17
(8) Idem, pag. 26
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Dentro de este proceso, encontramos los elementos necesa-
rios para determinar y lograr objetivos preestablecidos -
mediante el uso de gente y recursos. A continuacién pre-

sentamos algunos enfoques que contemplan diversos autores
sobre el Proceso Administrativo.



AUTOR
HENRY FAYOL
'Lynbnﬁn‘uawxcx‘
WILLIAN uaﬁuﬁﬁ

R.C. DAVIS

KOONTZ, O DONNELL

JOHN F. MEE
GEORGE R. TERRY
LOUIS A. ALLEN

DALTON FARLAND

A. REYES PONCE
ISAAC GUZMAN V.
J.A. FERNANDEZ

MAGNAMENT
ASSOCIATION

1886
1943

1951

1951

1955

1956
1956
1958

1958
1960

1961

1967

Previsibn

Previsi6n

Planeacién

Planeacién

Planeacién

Planeacién

Planeacién
Planeacién

Planeacibn

Planeacibn

Previgién
Planeacibn

Planeacifn

Planeacidn

Planeacién

ETAPAS

Comando

' Organizacifn
) Coordinacién
Organizacién Comando
Coordinacidn
Obt. de recur, Direccidn
- Organizacién
Organizacidn
Integracién Direcci6bn
Orqanizacién
Organizacibn Motivacibn
OrganizaciSn Ejecucién
Organizacibn Motivacién
Coordinacibn
Oxganizacién
Integracifn Direccibn
Organizacifn f
Integracidn Direccibn y
Organizacién Ejecucifn
Implementacibn
Organizacifn

Control
Control
Control

Control

Control

Control
Control

Control

Control

Control
Control

Control

Supervisién
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Analizando los elementos del Proceso Administrativo de
cada uno de los autores, notamos que existe una gran si
militud entre ellos, por ejemplo, algunos consideran a
la Previsién como una etapa separada de la Planeacidén -
pero otros, aunque no la enuncian, s la incluyen dentro
de la Planeacidén. Y lo mismo sucede con las otras etapas.
Por lo tanto, para efectos de nuestro estudio vamos a con
siderar el Proceso Administrativo del maestro Agustin Re~
yes Ponce, quien a nuestro modo de ver proporciona una vi
sifn exacta y concreta de lo que abarca cada una de las -
atapas.

A continuacién se presentan los elementosg del Proceso Ad-
ministrativo que &l considera. ‘



PREVISION
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Es el elemento de la Administracién en el que, con base
en las condiciones futuras en que una empresa habri de
encontrarse, reveladas por una investigacién técnica, =
se determinan los princiéales cursos de accién que nos
permitirin realizar los objetivos de esa misma empresa.

M OHTHOZHEY

LR N o N1 R R ) ‘

OBJETIVIDAD:

~ PREVISIBILIDAD: |

- MEDICION:

OBJETIVOS:

INVESTIGACION

La previsién descansa en hechos
¥ no s6lo en opiniones subjeti-

vas.

Sostiene que las previsiones nﬁg ‘

- ca alcanzarin un gradc de certe=--

?a abéoluta,'debido a innumera-~ -

 bles dqciéiones vy factores huma-
/nos que constituyen un riesgo to

" Las previéicnes ger&n m&s seguras
' en cuanto puede percibirse ‘cuanti

tativamente y cualitativamente..

GENERALES Y PARTICULARES Reglas: Megativas
INDIVIDUALES ¥ COLECTTVOS Positivas

R B;sicos y secundarios o colaterales
A corto y largo plazo
- Naturaleza subjetiva o arbitraria

Reglas: Anflisis
Factorial

~ Son los recursos bisicos por los cua

les se determinan los medios mis ap-

. tos. para alcanzar los objetivos.
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CURSOS - Permite lograr la eficiencia o efl

ALTERNATIVOS: ciente adaptaci6n de los medios al
‘ fin.
~ OBSERVACION: De participantes
o Hechos

De no participantes

-'Experiméntos
: ‘ Contables'
 Registro: - Estadisticas
- ‘  Administrativos
Técqidas, .- Investigacién Teorfa de Colas
Adninistrativas. de -~ Teoria de Valor
- Cuantitativas  Operaciones . . Teorfa de Juego

a)
b)
c)
d)
e)
£)
g)

C4lculo de Probabilidad
Programacién Lineal

Modelos para Adopcién
.de Decisién

Mé&todos Monte Carlo
Teorfa de la Busqueda

Formulacién del problema

Construccién del modelo

An4lisis del modelo

Comprobacidén del modele y de la solucién derivada
Controles para la solucién ‘

Iniciacién del nuevo procedimiento

Sqlucién a que se llego
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La previsién es la primer etapa que se establece para ini
ciar el Proceso Administrativo., Dentre de ella, podemos

responder a la pregunta: ¢Qué puede hacerse? y prever las
condiciones futuras del medio ambiente, tanto externo co~

mo interno.

Es cierto que al tratar de predecir se pueden presentar -
altos riesgos, pero también es cierto que conociendo los

principios, reglas y t&cnicas en que se apoya esta etapa,
se pueden reducir de gran manera. La forma en que se uti
licen estos recursos, repercutird en el desarrollo de to-
do el Proceso Administrativo; por eso consideramos que es
muy importante que en esta etapa se manejen las variables
al mayor grado posible, ya que de ello depende que las si
gulentes etapas se cumplaﬁ'con mayor grado de precisién.

3
r



PLANEACION
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Consiste en la determinacidén del cursoc concreto de accién
gue se habrd de seguir, fijando los principios que lo ha-
brin de presidir y orientar, la secuencia de operaciocnes

necesarias para alcanzarlo, y la fijaci6n de tiempos, uni

dades, etc., necesarias para la realizacién.

NOoOHTHOZH%

nFptrams

Precisibn:

Flexibilidad:

UNIDAD:

Politicas
Generales:

Particulares:

* Pijacidn:
Difusidn:

Coordinaciftn;:

Planes precisos con acciones concretas

El plan debe dejar
margen para los
cambios. '

Maximos y mfnimos
Contar previamente
con caminos de sus
titucién estableci
mientos de siste-
mas mds ripidos de

revisién.
}

Planos para cada funecidn y todos los -
que se apliquen deben tener cocrdina-

cidn jexr&rquica.

Para todos los
departamentos
v funciones de
la empresa.

Produccién, ven-
tas, Compras,
Finanzas, etc...

Externamente impues
tas de apelacién
(consulta de jefes
intermediarios)

Expresamente formu-
ladas (deben de ser
escritas y precisas)

(Preferentes por Escrito)
{Por medio Orales a niveles donde van a

ser aplicados)
{Interpretacifn)



Revisién Peribdica

Procedimiento:

Planes que sefalan
secuencia cronolé-
gica mds eficiente
para los objetivos

Programas

{Planes en los que

ademés de objetivos
y secuencia opera-
cional se fija tiem

- po)
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{(bepuracién a f£fin de que funcio-
nen solamente las vigentes).

Fijacibn (por escrito de preferen

cia grdficamente)

Revisién

(peribdica para evitar

rutina o superespecia=-

lizacién)

Evita Duplicidad

(Duplicidad innecesaria de proce=

~dimientos)

Generales
A corto
y largo
plazo

~ Particulares

Contar con
Aprobacién
de la supre
ma Adminis-
tracién.

Convencimien
to a "Jefes
de Linea"

Estudio del
momento
"oportuno”
para inicia=-
cibén del
programa.
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Presentacién
del proceso
con todos sus
detalles.

Fijacidn de
Costo-Benefi
cio.

Tiempo minimo
para obtencidn
de resultados.

Preéupﬁgsto | " Financieros
" Programa cuya ca-
racteristica esen
cial es la deter-
minacién cuantita
tiva de elementos.

Y

 No Financieros i
Pron6sticos: (lo que se espera en

_ base a experiencia
pasada.)

Manuales: De objetivos y politicas (inmediatos y per=

manentes)
- Departamentales Generales
De Emplec o de Bienvenida Ventas
Produccién

De Organizacidén ‘ Finanzas
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Diagramas: De Proceso Operacidn 0

deFlujo Transporte T
Inspeccién I
Demora D
Almacén A

Grifica de Gantt Redes Control simult4neoc de varias
‘ actividades que se realizan
coordialmente.

Programas: Financieros; No Financieros; "Pronésticos”

Sistemas: Trayectoria critica

Consideramos que la Planeacifn es la parte medular de la Ad-
ministracifn, ya que de ella se desprende prdcticamente el
Proceso Administrativo; y es en esta fase donde la mayoria
‘de los autores comienzan a desarrollar el mismo.

Dentro de esta etapa se determinan los planes, presupuestos
y programas con la finalidad de alcanzar los objetivos de la
forma m&s eficiente para la organizaci6n.
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ORGANIZACION

Se refiere a la estructuracién técnica de las relaciones,
que debe darse entre las jerarqulias, funciones y obligacio

nes individuales necesarias en un organismo social para su

mayor eficiencia.

0O 2 - W

Lot

Mayor eficien
Bspecializacién, Divisién del Trabajo cia. :

Precisién
Destreza

Unidad de Mando. Para cada funcién debe existir un
solo Jefe

Equilibrio Autoridad. Responsabilidad

(grado de responsabilidad ‘al
Jefe de cada Nivel Jerdrguico)

Autoridad
(de arriba hacia abajo)

Responsabilidad: abajo-arriba

Equilibrio Direccién Control

(Controles adecuados para asegu
rar la unidad de mando)

Jerarcufas: Delegacién de Autoridad y Responsabilidad

Centralizada: (M&ximo control en los jefes
v mayor niimero de decisio~
nes)

Descentralizado: (solamente el control ne-~
, cesario y delegacidn de
decisiones)
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”w » O H

Funcicnes:

obligaciones

a)

b)

c)
4)

e)

£)

21

Lista escrita de todas las funciones a
ler. nivel (folleto y manuales)

Definicién o Precisién de Funciones

Establecimiento a 2do. nivel

Establecimiento de los niveles siguien-
tes

Divisidén funcional tedrica de funciones
de unidades concretas de organizacién.

Forma de consignAar la departamentaliza-
cién.

Concreta (tftulos correspondientes y fun-

cicnes):

* Puesto (Unidad impersonal de trabajo y -

especifica)

Enunciacidn precisa de lo que
se necesita para desempenar el
puesto con eficiencia

Unidad de Urganizacién: Divisibn ler. nivel

Sistema de
Organizacién

Divisién Ordinaria:
a) Por producto

b) Por territorio
¢) Por compradeor

d) Por proceso

e) Por nGmeros

£) Cronolégico

Lineal o Militar Organigramas
Funcional de
Taylor
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Punciones: a) Lista escrita de todas las funciones a
ler. nivel (folletos y manuales)

b} Definicisn o Precisién de Funciones
c) Establecimiento a 2do. Nivel
d) Establecimiento de los niveles sigquientes

e) Divisién funcional tefrica de funciones -
de unidades concretas de organizacidn.

f) Forma de consignar la departamentalizacién

Concreta (titulos correspondientes y funciones)

* puesto (Unidad impersonal de trabajo y espe-~
cifica)

Obligaciones: Enunciacifn precisa de lo aue se
necesita para desempefiar el pues
to con eficiencia. L

J

Unidad de Organizacidn: Divisién ler. nivel (

Divisién Ordinaria:

a) Por producto
b) Por territorio
¢) Por comprador
d} Por proceso
e) Por ndmeros
£) Cronolégico .

Sistema de Organizacién Lineal o Militar Organigramas

Funcional de
Tayler
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Cuadro de Distribucidn
del Trabajo:
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»'Comites:

Ceonsultivos Formales
. ‘ Lineal o

. Decisorios de staff e

Ejecutivos Informales

Deberes o actividades

Horas semanales ,
Vaciado de actividades y funciones
Sumas

Andlisis del cuadro

Lista de grandes funciones

La tercer etapa que se considera como componente del Proceso
Administrativo, es la Organizacifn; &sta es una de las fases
m&s importantes porque es el punto de enlace entre lo que se
ha previsto, se ha planeado y 1o que se va a ejecutar. Los
planes anteriores gue se han elaborado, servirin como hage ~
para llevar a cabo una organizacién adecuada.

A través de esta etapa se responderi a las preguntas: 2Cémo?

y éQuién?.

Es decir, las actividades planeadas se dirigiré&n

a las personas responsables de su cumplimiento v se les indi-
carfd la forma en que deben de llevarlas a cabo. Por lo mismo,
podemos afirmar que, en esta etapa se hard una divisi6n del -
trabajo y se nombrardn rgsponsables de cada funcién.
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Consiste en los procedimientos para dotar al organismo so-
cial de todos aquellos medios que la mecdnica administrati
vas sefiala como necesarios para su m&s eficaz funcionamien
to, escogiéndolos, introduciéndolos, articuldndolo y bus-

cando su mejdr desarrollo.

WO HMMHODZ H '

Integracién de Personas

Integracifén de cosas

Adecuacién de hombres y fun
cicnes:

Hombre adecuado para puesto
Adecuado ‘ ’

Previsifn de elementos admi-
nistrativos introduccién ade
cuada

Del carfcter administrativo
Del abastecimiento oportuno
De la Delegacifn y Control

De la Instalacién y manteni-
miento

Centralizacién de materias -~
técnicas.

Sistema fijo y estable de con
trol que mantenga informacidn
de resultados.
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Reclutamiento:

Seleccidn;

Introduccidn:

Desarrollo:

25

Fuente de Abastecimiento:

- Sindicato
Escuela

Agencia de Colocacidn

Personal recomendado
La puerta de la calle

Medio de Abasgtecimiento:

- Requisicifn adecuada al Sindicato
- Solicitud escrita
- Empleo de Prensa, Radio, T.V., etc.

Hoja dé Solicitud

Entrevista

Pruebas Psicotécnicas y/o précticas .
(experimentos)

- Pruebas estandarizadas N

Pruebas confiables
- Pruebas con validez

Encuesta
Examen médico

t

¢
Introduccién general a la empresa

{(en departamento o seccidn)

Adiestramiento: Preparacidn de
Instrucecibn
- Tabla de tiempo
- Bsquema de trabajo
- Estar listos

- Contar con lugar
adecuado.
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Capacitacifn:
de
Supervisor

Desarrollo
de

Ejecutivos
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Dar la instruccién:

- Preparar al empleado

Presentar la operacién

Probar su ejecucién .

Revisién

Como T&cnico, Como Jefe

~ Distribucifn del Trabajo
- Trato personal _

- Calificaci6n al personal
- Instruccién al personal

- Recibo y trato de quejas de subordi
nados ’

"~ Entrevista con subordinados

- Elaboracién de informes, reportes
- Coordinacién con otros jefes.

Adiestramiento: Rotacién plane§da
Estudio de casos

Capacitaci6n: Cursos formales fuera
de la empresa
Cursos formales dentro
de la empresa

Becas -

‘ Folletos, bibliotecas,
etc...

Formacifn: Formacién Personal

Creacifn de status
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Principales TE&cnicas
Financieras

Principaleg Té&cnicas
de Produccién

Principales Té&cnicas

de Mercadotecnia

Principéles Técnicas
de Conservacifn

Principales T&cnicas
de Compras
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Adgquisicifén de capitales y
estructuracién financiera

Manejo de finanzas

Instalacién
Operacifn
Desarrollo

Investigacibn de Mercados
(motivacional y cuantitativa)

- Manejo del producto

Territorio Zona y Ruta de Ventas
Publicidad y Promocién de Ventas
Pronéstico de Ventas

.Politicas de marcas

Canales de Distribucién
Sistema de Ventas

Tiendas de Descuento y Autoservi
cio

Precios

Mantenimiento
Seguridad Industrial

- Segquro Diversos, etc.

Sistema de informacién, de abas~
tecimiento y requisicién, inves-
tigacidén de calidad, precios, =~
condiciones, etc.

Procedimiento de Compras

Control de rapidez y seguridad
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Ascendente:

Horizontal:

Principios:
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Problemas de trifico; trdmites
de importacién

Inspeccién de lo comprado; sis
tema de almacenamiento

Rep.
Inf.
Sugestidn o Queja

Juntas;-comités, consejos, mesa redon-
da y asamblea.

Comunicacién bilateral

Comunicacién con Revisisn Constante

Comunicacifn como medio.
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La integracidn busca la coordinacifn de todos aquéllos ele
mentos humanos, materiales y té&cnicos con el objeto de de~
sarrollar las actividades de mejor forma.

Es en esta fase donde se debe de llevar a cabo una buena se
léccién, introduccidn y desarrollo de las personas. Pero -
no debemos de olwvidar los recursos materiales y técnicos,
porque é&stos juegan un papel importante dentro del desarro=~
1lo de las actividades de la organizacidn, Dentro de dicha
fase, deberd existir un justo equilibrio entre estos recur-
S0s, ya que el proporcionar una mayor importancia a cuales~
quiera de &stos, nos darfa como resultado un desequilibrio
de fuerzas. '
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DIRECCION

Es Impulsar, coordinar y vigilar las acciones de cada miem
bro y grupo de un organismo social, con el fin de que el -
conjunto-de ellas realice del modo més eficaz los planes
senalados.

Coordinacién de Intereses: El logro del fir comfin se har§

P m&s flcil cuanto mayor se logre
? coordinar los intereses de gru-
N po.
C
g Impersconalidad del La autoridad es producto de una
I Mando necesidad de todo organismo so-
g ‘ cial, que como resultado exclu-
sivo de la voluntad del que man
da.
Prim. Via Una orden debe seguir los conduc
Jerdrquica: tos previamente establecidos y
nunca saltarse, .
\
Resolucién de Los conflictos deben solucionarse
Conflictos . ' lo mds pronto posible, sin lesio-
nar la disciplina
Aprovechamiento del Por dominacifn, compromisc o con
Conflicto ciliaci6n, por integracién o

coordinacién
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Comunicaci6én: Elementos: Fuente
Receptor
Canal
Contenido
Ambiente

Especie: Canales (formal e informal)
' Razén del receptor (individual
0 genérica)

Razén de la obligatoriedad
(imperativas; exhortativas;

- informativas)
.Razbn de Oral (telefénica y personal)
su forma Escrita :
Grifica
Sentido Descendente, politicas,
Vertical reglas, 4rdenes

El convenio

°‘ige"9s Propiedad de bienes productivos
Regimen econémico~social imperante

Tipos Juridica (impuesta por obligacién)

de Formal

Autoridad Operativa

Moral (impuesta por convencimiento)
Técnica

Personal



¥ B

<

WP O MZ0m

o » O H W O B ay

o o=z » X

Elementos
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Determinar "Lo que debe hacerse"
Establecer "Como debe hacerse'
Vigilar "Que lo que debe hacerse se haga"

Ordenes:

1. Emisién

Planeacién de orden e instructivos. Dar
con claridad, precisién y objetividad.

2. Bjecucibn

Transmisién adecuada de ordenes e instruc
tivos. Con invitacién a la accién.

3, Verificacién

Revisi6n de Cumplimiento y reaccién pro-
ductiva. Hacerlas importantes seguridad
no indecisién.

4. Recomendado del Subordinado

5. Reporte

6. Relacidn Humana.

Instrucciones: Por sus medios

(circular e instruc,)

Por su forma
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Decisi6dn

Autoridad
de
Mando

Sistema
de:
Estimulos
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Metodo de Ayuda:
- Identificacién con claridad c/problema a
decir

- Garantia de que se encuentra con informa
cifn necesaria para decidir

- Plantear con claridad las posibilidades
de accién y ponderarlas

~ Eliminar las alternativas segtin su valor
decreciente

~ Debe tomarse todas las decisiones comple
mentarias.

- Establecimiento de control de resultados

Enfoques:

Psicolégico
Econémico

L8gico
Matematico N

Auxiliares Té&cnicas del mando

]

Disciplina: Positiva Recompensa

Negativa = Sanciones y Castigos

Clasificaci6n Comparacién
de mérito: Escala
Lista checable

Premios a cantidades fijas
Premios a cantidades variables
Premios a porcentajes
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Quejas: Tipos:
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Sistema de Etapas: Insatisfaccién, queja agravio

Objetiva, subjetiva y mixta

Prevencibn de Inspeccién
Quejas: Comunicacién

Progreso econémico

™

w» O+ 2 0 &3

Observacifn para remediar situaciones

Entrevista: Preparacidn:

- Sobre personas

-~ Sobre puestos

- Respecto a problemas

- Desarrollo y conduccién

~ Cierre

- Mgtodo para adiestramiento en }

entrevistas.

'Delegacién: General:

- Por
- Por
- Por

La Direccién desarrolla un
la organizacién, ya que se
a los miembros de un grupo
nes que previamente fueron
Planeaci6n.

tiempo
monto
funcién

navel muy importante dentro de
encarga de impulsar y vigilar
para que lleven a cabo los pla
determinados en la etapa de -
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La Direccién es la responsable de la toma de decisiocnes
y del buen funcionamiento de la organizaci6én. También
se encarga de compartir responsabilidades y delegar au-
toridad en la forma que crea mis conveniente.
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CONTROL

Consiste en el establecimiento de sistemas gque nos permiten’
medir los resultados actuales y pasa&os en relacibén con los
esperados, con el fin de saber si se ha obtenido lo que se.
espefaba corregir, mejorar y formular nuevos planes.

Del caraéter administrativo del control.
De los sté&ndares:

- prefijados
-~ Precisos ‘
- Cuantitativos

NMOHYHOZEHR Y

Del caréctér medial del Control;;
- En sentido positivo
~ En sentido negativo

T

' De excepcidn

Establecimiento-de Medios.de Control:

Seléccién de medios de control estratégicos'
Sistemas que refleja la estructura de la
Organizacién natural y funcidn controlada
para la aplicacién més. ‘

0w » 0 6O =R

Operaciones de recoleccién y concentracién de datos

Controles flexibles
Deben reportar rapidamente desviaciones
Claros para quienes los use.
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Concentrados para-altos
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Interpretacién y valorizacién de resultados:

niveles administrativos; gra

ficas, estadfsticas deben conducir por sf mismo a la

seccién correctiva.

Utilizac;én'de Resultados

- Debe seguir un sistema:

- El control puede éerf
vir para lo siguiente:

Areas de Control:

Andlisis de los hechos; in-
ter@retacién de los mismos;
adopcibn de medidas aconse=
jables; su iniciacién y re-
visibén; registro de los re-
sultados.

Sequridad en la accién de los

. defectos mejoramiento de lo

obtenido; nueva planeacifn u
motivacién del personal.

- De ventas

. De produccién

Sistémas Modernocs: ’

Financieros y contables

Control de la calidad de 1la
Adnministraci6n

Controles Generales.

Administracién de objetivos
Administracién por Excepciones
Grificas - Proyeccién

Técnicas de trayectoria crItica
(Pert Ramp)
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Tecnologfa de la Informacién
Planeacién y Control de Procedimientos
Sistema Légico '
Anslisis de Redes - Tiempos - Eventos
Desarrollo Formal del Producto

MPORZOEI

El dltimo elemento del Proceso Administrativo, a saber, es
€l Control debido a que, reviste una gran importancia yd -
que comprueba o verifica todo aguello que concierne a una

' empresa. Desde el punto de vista administrativo, el con-

trol es el conjunto de normas o procedimientos que forman
parte de la estructura de una empresa y que comprueba o ve
rifica las operaciones propias de la misma, para evitar -
errores, proteger a las personas, activos y finalmente ob-~
tiene informacidn real y oportuna con el fin de lograr efi
cientemente las metas fijadas de antemano.

El control tiene cuatro etapas, las cuales son: implanta-
cién de normas o estdndares a cumplir; la organizaci6n, -
integracidén y operacién de los controles: andlisis e inter
pretacién de resultados y por Gltimo correccibn de las des
viaciones.

La Auditoria interviene precisamente en el momento en gque

se evalGan las actividades, decisiones, procedimientos, =

etc,, permitiendo esto su perfeccionamiento e incrementan-
do la eficiencia y el control.



Esto significa entonces, que la Auditoria se localiza den
tro del Proceso Administrativo como un instrumento de con
trol. Y cualguiera que sea el tipo de Auditoria, del con
trol dependeri el alcance y extensidén que el auditor de a
sus pruebas.

En el caso de la Auditorfa Administrativa, el control es

' interpretado como el estudio de la organizacién de una em
‘presa en todos sus niveles jerirquicos, lfneas de informa
cién, divisidn del trabajo, unidad de mando, etc. Es de~. .
cir, dicho control se traduce en la buena eleccién de aque
llas medidas que prevengan'fraudes, gque ayuden a mejorar -
la rentabilidad de las inversiones as{ como la productivi~
dad del negocio, cumpliendo de esta forma, con uno de los
bbjetivos de la Auditorfa Administrativa, referentes a la
proteccidn de ‘los bienes y derechos de la empresa.

‘Una consideraci6n mis en relacién a la promocitén de eficien
cia a la que se refiere la definicién de control, es que la
4Auditoria Administrativa pretenda lograr al mdximo el apro-
vechamiento de los elementos humanos, materiales y técnicos
que se. conjugan en las operaciones de un negocio.

Antes de seguir presenﬁando las caracteristicas de la Audi-
toria Administrativa, vamos a ver en el siguilente punto los
antecedentes de cbmo surgié ésta.
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1.2 ANTECEDENTES DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La Auditorf{a Administrativa nace como una necesidad que
surge en las organizaciones de tener una técnica de con
trol administrativo en las diferentes &reas, y no sélo,
de carécter financiero.

La actividad administrativa tiene antecedentes que pode=-
mos remontar al sequndo milenio antes de Cristo, en Egip
to, donde segdn nos indica Harry Elmer Barnes, en su‘li-
bro: "La Vida Econémica del Antiguo Egipto", en el punto

" referente a la recaudaci6n de impuestos, estaba confiada

a empleados locales de los sesenta distritos del imperio;

" como jefe figuraba el tesorero principal cue era vigila-
do por el visir todos los dias y, é&ste, a su vez, comunica
ba al farabn la informacién.

En el afio 2000 antes de Cristo, en donde existfa un siste
ma que controlaba centralizadamente la vida econémica; si
transportamos a nuestros dfas estos hechos y los analiza-
nosg, -tendrfamos que existia:

a) Etapa de planeacifn

b} Etapa de registro

c¢) Etapa de revisifn o critica

d) Etapa de an8lisis e informacibn

La misifn de la Auditorfa es el de evaluar e informar; por
lo tanto, se informaba al hombre y dependfa de la calidad
del individuo a quien se rendia para el logro de un aprove
chamiento racional de esa informacibn, ya que dependia de
61, la Administracién del Estado. Sin embargo, la historia
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nos muestra que al morir un Faradn, el sucesor cambiaba
frecuentemente la estructura del Imperio.

Mas tarde, la utilizacidn de las mdquinas dentro de las f§
bricas, dan origen a la Revolucidn Industrial. Se conside
ran también como antecedentes de la Revolucién Industrial,
la existencia de cinco fuerzas fundamentales que la impul-
saron y favorecieron, a saber:

- 1. La concepcién judfa de la riqueza

2. La &tica protestante

3. Los documentos de los economistas clésicos
4. El darwinismo social ‘

5. El desarrollo de la tecnologia

Esfas fuerzas originaron diversos cambios tales como, la =
existencia de mano de obra m&s calificada, uso de tecnolo-
gia, procesos de producci6n mds complejos y aumento de la
productividad en la actividad empresarial.

En esta etapa, el hombre se da cuenta de la necesidad de =
una produccién ripida y, por lo tanto, surge la creacién
de una técnica que ayude al control de una administracién

m&s compleja para llevar a cabo una auto-evaluacidn de sus
operaciones.

Al finalizar la Segunda Guerra Mundial, se aprecian gran
cantidad de cambios en las empresas; el crecimiento de las
mismas, aumento de magnitud en las organizaciones, desarro
llo de la ciencia aplicada al mundo industrial, la necesi-
dad que tiene la direccifén de enfrentarse a una masa de -
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datos y al control y funcionalidad de las estructuras.

Es evidente la relacién que. existe entre esos cambios y
el cambio de pensamiento que afecta también las prdcticas
de Auditoria Administrativa. Hacia los afios de 1934 apro
ximadamente, como parte integrante de la Auditorfa inter-
na, pero éstu, principalmente estaba limitada a las Finan
zas y Contabilidad, y no se tenfa la libertad con que se
desarrolla la Auditorfa Interna en la actualidad.

La Auditoria Administrativa poco a poco toma forma y em-
pieza a proporcionar un verdadero servicio a la direccifn
al determinar en qué medida los planes se cumplen y la in
tervenir en cada uno de los sectores de la empresa, detec
tando ertﬁres y propiciando mejoras viables.

Los primeros antecedentes escritos sobre Auditoria Adminis
trativa, parecen provenir del Instituo de Auditores Inter-
nos Norteamericanos. Se trata de una discusidn d? exper-
tos en 1945 sobre el alcance de la Auditorfia Intetna de -
Operaciones Té&cnicas y un articulo de Arthur H. Kent de la
Standard 0il of California aparecido en 1948 sobre Audito-
ria de Operaciones.

En realidad, la Auditoria Administrativa empieza a tener
aplicacidn préctica y ptblica alrededor de la dé&cada de =~
los ciecuentas, en que las grandes empresas, por su desa-
rrollo, y a través de la capacidad de sus hombres, profun
dizan en el pensamiento t&cnico y cientifico, y lo divul~-
gan a través de informaciones, publicacicnes, artficulos y
noticias.
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En M&xico, existieron tres hechos fundamentales‘que impul -
saron la industrializacién del pafs:

1. La expropiacifn petrolera

2, La llegada de los intelectuales esparioles refugiados

3. La Segunda Guerra Mundial. Esta provocé una compra ma-
siva de alimentos por parte de los Estados Unidos que -
generd una pequefia revolucién industrial.

La industrializacién fue provocada principalmente por las
fuerzas internas y externas del medio ambiente gque predo-
minaba en ese momento,

Esto también provocd que en Universidades y TecnolSgicos
se le diera mis importancia a la Administracién hasta el
grado de que se form6 como una carrera de estudio.

A partir de ahf, ge han realizado diversos estudios en tor
no a la Administracidn, en los cuales han destacada:

Agustin Reyes Ponce, Isaac Guzmdn Valdivia, Jos& A. Ferndn

dez Arena, Rubio Ragazzoni y Jorge Alvarez Anguiano, entre
otros.

Algunos de estos estudios se han enfocado directamente a la
Auditoria Administrativa. El verdadero antecedente sobre -
ella, en México lo tenemos en el Andlisis de Ratios elabora
do por la CENAPRO, y en el libro de Andlisis Factorial (Gula
para estudio de Economfa Industrial) elaborado por Nathan -
Grabinsky y Alfred W. Klein, publicado por el Departamento
de Investigaciones del Banco de México, S.A. en 1959.
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I.3 DIFERENTES TIPOS DE AUDITORIA

AUDITORIA FINANCIERA

Se refiere Gnica y exclusivamente al control de numerario
o aspectos cuantificables en dinero y realiza la revisién
de estados contables para efectos de dictamen de los mis-
mos y la evaluacidén de su control interno.

AUDITORIA OPERACIONAL

La Auditorfa Operacional se origina como parte complemgn~
.taria de un programa de Auditorfa Financiera, en el cual
¢l Auditor, por iniciativa propia, extiende su ex&men ha~
cia aspectos que no tiene va el propdsito de verificar los
estados financieros, sino de darse una idea de la eficien-
cia con que se estd administrando una o varias §reas de la
empresa, a fin de ampliar su servicio y hacer méﬁ util su
intervencién. Por lo anterior, se da a la Auditorfa Opera
cional o de Operaciones el cardcter de optativa, o sea, se
debe considerar como un apéndice de la Auditoria Financie~
ra.

AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Es un examen completo y constructivo de la Administracifn
de las estructuras de organizacién, de sistemas y procedi-
mientos, de métodos de control y del funcionamiento de los
recursos humanos, materiales y financiexogs. Es una técni-~
ca flsica y un exfmen de hechos y registros. Una defini-
cién similar es la que properciona William P. Leoﬁard; es
el examen completo y constructivo de la estructura orgéni-
¢a de una empresa, institucién del gobierno o cualguier -
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‘ parte de ellas, de sus planes y objetivos, sus métodos de
control, sus métodos de operacién y sus recursos humanos
y materiales.

AUDITORIA SOCIAL

Se refiere a la revisién y evaluacién de los aspectos ex-
. ternos,

_ AUDITORIA GUBERNAMENTAL

Es el examen de las operaciones realizadas, independiente-
mente de su naturaleza, en las dependencias y entidades de
la Administracién Pdblica Federal, su objetivo primordial
es el de opinar si los estados financieros presentan razo-

‘_nablemente la situacién financiera, si los objetivos y me-
tas efectivamente han sido alcanzados, si los recursos han
sido administrados de manera eficiente, y si se ha cumplido
con las disposiciones legales aplicables.

Su normatividad y forma de ejecucifén se orientan hacia as-
pectos no s6lo de tipo financiero, sino que, ademds compren
da revisiones del cumplimiento de los programas, del funcio

namiento de los sistemas operacionales y de la legalidad de
las operaciones.
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1.4 PROBLEMATICA ACTUAL DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La Auditoria Administrativa puede abarcar desde una fun-
cidén especifica de una drea o departamento hasta un estu
dio de la totalidad de las actividades administrativas

de la empresa. Puede ser un estudio de produccidn, de -
ventas, de compras, de canales de distribucifn, de cos-
tos,de Estimacién de precios, de eficiencia administrati
va, etc. O‘sea, gque su alcance en el campo administrati
vo de cualquier organismo, estard de acuerdo al problema
que se quiera resolver; porque la Auditorfa Administrati-
va puede abarcar todas las dreas administrativas existen-
tes.

Sin embargo, en nuestro pais, la aplicacién de la Audito-
ria Administrativa es reciente, por lo que adn se enfren~
ta a factores que limitan su desarrollo. Entre ellos’po-
demos contar primeramente a la relacifn de competencia que
se ha establecido entre ella y la que le dié origen, la Au
ditorfa de Estados Financieros o Auditorfa Contable.

Esta competencia se debe a las diferencias y relaciones -
gque existen entre ellas:

AUDITORIA FINANCIERA AUDITORIA ADMINISTRATIVA
1. Existen normas y prin 1. No existen normas y prin-
ciplos generalmente cipios generalmente acep-

aceptados. tados.



AUDITORIA FINANCIERA

2,

Se refiere exclusivamen
te a los aspectos finan
cieros y a la evaluacidn
del control interno

Existen disposiciones de .
caricter legal, referi-
das para efectuarlas (uni

. camente el C.P., puede =-

practicarlas)

Su fin primordial es el
dictamen de los estados
financiexos

Le interesa a:

-.La empresa y al fisco.

6.

Verifica que las decisio-
nes que los empresarios,
han quedado registradas
correctamente en la con-
tabilidad.

Se refiere a hechos pasa
dos.
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AUDITORIA ADMINISTRATIVA

2'

Se refieren a cualguier
drea de la administra-
cibn.

No existen disposiciones
referentes a la persona-~-
lidad legal de quien las
practica.

Su fin primordial evaluar
cualquier actividad o fun
cidn de la empresa.

Resultando de uso interno
en la empresa.
(actualmente)

EvalGa las decisiones y -
los sistemas.

Debe proyectarse hacila -
el futuro. (9)

La diferencia esencial estriba, a nuestro juicio, en que la

Auditorfa Administrativa carece de un cuerpo de principios

que regulen la actuacibn del profesionista.

La existencia

de principios generalmente aceptados, unificarfa log diver-
s0s criterios que se tienen en la Auditorfa Administrativa
norque se marcarfan las bases para su amlicacifn,

Los principios sélo son gufas de accifén que tiene cue seguir

ge para la aplicacién de cualguier actividagd.

En nuestro ca

(9) Alvarez Anquiano Jorge, Apuntes de Auditorfa Admva,

pags. 12-13



48

so, la Auditoria Administrativa también parte de gufas gue
le sefialan el camino que va a seguir; por lo que no hay ra
Z26n para que estos principios no se universalicen y acepten.

Para comprender la importancia del establecimiento de prin-
cipios de Auditoria Administrativa, vamos a ver la situa-
cidn que se presentd en la Contabilidad que hizo necesaria
la implantacidn de principios contables generalmente acep~
tados.

En la evolucién constante que ha tenido la Contabilidad, ve
mos que ha estado auspiciada por la apertura de diferentes
corrientes tedricas; estas corrientes tebricas se han sus~-
tentado en una base de objetividad y veracidad razonables
que rigen la formulacién de los estados financieros.

Los estados financieros siempre han representado una parte
muy importante de la informacién indispensable que produce
la Contabilidad, por lo gque dicha informacidén debe ger Gtil
pata los diferentes intereses representados.

Esta informacifn contable se rige por aspectos que le dan

legalidad ante el fisco y ante la empresa; por eso, a tra-
vés de la historia de la Contabilidad, se ha hecho necesa-
rio mostrar el tratamiento que se debe dar a los conceptos
que integran los estados financieros, con la finalidad de

dar una base mis firme tanto a los contadores que producen
la informacién contable como a los interesados en la misma.

Durante este tratamiento, se manifestarcn problemas acerca
de la adecuada presentacién cuantitativa, por lo que se hi
zo patente la necesidad de unificar criterics entre los -
contadores.
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Acerca de ello, el Instituto Mexicano de Contadores PGbli
cos, A.C., nombré una Comisién que tuviera como funcién,
publicar una serie de boletines que proporcionaran una ba
se mds firme a los contadores, y de esa manera se evitara
o se redujera la discrepancia de criterios que pudieran =~
rasultar en diferencias sustanciales en los datos que mues
tran los estados financieros. La Comisi6n de Principios -
de Contabilidad del Instituto Mexicano de Contadores PGbli
cds, noté una abundante cantidad de té&rminos en la litera-
tura contable para denominar los conceptos y las clases de
los mismos que integran la teorfa de la Contabilidad; por
lo que dio a conocer las bases tebricas de ésta.

Dentro de esta teorié, estaban contemplados los principios
contables generalmente aceptados, los cuales no deberfan -
" de entenderse como modelos rfgidos, sino, mis bien, como =
modelos que requieren de la utilizacibn de un criterio ge=~
neral para elegir entre alternativas que se presentan como
equivalentes, pero siempre tomando en consideracién elemen
tos de juicio consistentes. Entonces, los principios serfan

proposiciones de cardcter mi&s amplio que deberian aplicarse
en todos los casos.

La determinacidén de los principios contables, implicaba el
tomar en cuenta los mé&todos de cuantificacién que se lleva-
ban a cabo. Dichos métodos de cunantificacién podfan llegar
a ser mdy complejos, dependiendo del grado de dificultad -
que implicaba el obtener la informacién cuantitativa. Para
entander esto, podemos ver que si la informacidn se deriva
de una observaci6n inmediata del fen&meno medido, la tarea
es més f£8cil; tal es el caso de una simple estadistica so-
bra tamperaturés, © una sobre ventas. Pero cuando se refiere
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a los mdltiples eventos de una entidad econfmica, la infor-
macibén cuantitativa resulta compleja.

Ahora bien, la informacién y el proceso de cuantificacién
deben cumplir con una serie de requisitos para gque satis-~
faga adecuadamente las necesidades no s6lo de la empresa,
sino también del fisco.

Ademds de estos requisitos, la informacién contable presen-
ta ciertas caracteristicas que son producto del proceso de
cuantificacidn; las cuales llegan a ser los antecedentes no
s6lo de la teorfa de la Contabilidad Financiera en general,
sino tambi&n de los principios contables en particular.

Las caracteristicas fundamentales de la informacién conta-
ble son las siguientes: \

l. La utilidad como caracteristica de la informacidén conta=-
ble es la cualidad de adecuarse al prop&stio del usuario.
Estos propSsitos son diferentes en detalle para cada usua
rio pero todos tienen la comunidad de interé&s econfmico -
en la entidad econdmica; entre estos interesados se encuen
tran la administracién, inversionistas, accionistas, traba
jadores, proveedores, acreedores, autoridades gubernamenta
les, etc. Dada la imposibilidad de conocer al usuario es-
pecifico y sus necesidades particulares, se presenta infor
macidén general por medio de los estados financieros; el ba
lance general, el estado de resultados y el estado de cam~-
bios en la situacidn financiera. La utilidad de la infor-
macidn estd en funcién de su contenido informative y de -
su oportunidad.
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El contenido informativo estd basado en: la signifi
cacidn de lainformacién, es decir, en su capacidad

- de representar simbdlicamente -con palabras y canti

b)

" dades~ la entidad y su evolucién, su estado en dife

rentes puntos en el tiempo y los resultados de su -
operacién; la relevancia de la informaci6n que es -
la cualidad de seleccionar los elementos de la mis-
ma que mejor permitan al usuario captar el mensaje

y operar sobre ella para lograr sus fines particula
res; la veracidad, cualidad esencial, pues sin ella
se desvirtia la representacién contable de la enti-
dad, que abarca la inclusién de eventos realmente -~
sucedidos y de su correcta medicién de acuerdo con

las reglas aceptadas como vdlidas por el sistema; y

~ por dltimo, la comparabilidad, es decir, la cualidad

de la informacidn de ser v&lidamente comparable en
los diferentes puntos-de tiempo para una entidad y
de ser vilidamente comparables dos a m&s entidades
entre si, perﬁitiendo juzgar la evolucidn de las en
tidades econémicas.

La oportunidad de la informacifn contable es el aspec
to esencial de que llegue a manos del usuario cuando
&ste pueda usarla para tomar sus decisiones a tiempo
para lograr sus fines, adn cuando las cuantificacio-
nes obtenidas tengan que hacerse cortando convencio-
nalmente la vida de la entidad y se presenten cifras
estimadas de eventos cuyos afectos todavia no se co-
nocen totalmente.
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La confiabilidad es la caracteristica de la informacidn

contable por la que el usuaric la acepta y utiliza para
tomar decisiones basindose en ella. Esta no es una cua
lidad inherente a la informacifn, es adjudicada por el

usuario y refleja la relacién entre él y la informacién.

La estabilidad del sistema indica que su operacién no -
cambia en el tiempo y que la informacifén gue produce ha
sido obtenida aplicando las mismas reglas para la canta
cién de los datos, su cuantificacidn y su presentacién.

Sin embargo, la necesidad de Estabilidad del sistema no
debe ser un freno a la evolucidn y perfeccionamiento de
la informacién contable. Cualquier cambio que se haga

y que sea de efectos importantes debe ser dado a conocer
para evitar errores a los usuarios de la informacién.

La objetividad del proceso de cuantificacién contable -
implica gue las reglas del sistema no han sido del?berg
damente distorsionadas y que la informaci6n representa
la realidad de acuerdo con dichas reglas. El sistema -
al operar objetiva e imparcialmente y al satisfacerse -
la caracteristica de veracidad de la informacién obtie-
ne la equidad de &sta, de tal manera que no se afecten
los intereses de los usuarios de la informacién.

La verificalidad de toda la operacién del sistema permite

que pueda ser duplicado y que se puedan aplicér pruebas -
para comprobar la informacién producida, ya que son expli
citas sus reglas de operacién; captacién selectiva de los
datos; transformacién, arreglo y combinacién de los datos;
y clasificacifn y presentacién de la informacién.
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6. La provisionalidad de la informaci6n contable significa
gue no representa hechos totalmente acabados ni termina

dos. La necesidad de tomar deciszones obliga a hacer -

cortes en la vida de la empresa para presentar los re~
sultados de operacifn y la situacién financiera y sus
cambios incluyendo eventos cuyos efectos no terminan &
la fecha de los estados financieros. Esta caracteristi
ca, mis que una cualidad deseable, en una limitacién a
la precisién de la informacién.

Estas caracteristicas son propias de toda la teoria conta-~
ble que abarca desde la infoimacidn hasta los datos, pasan
do por el proceso de transformacifn que &stas sufren para
convertirse en aquélla. Sin embargo, estas caracterfsti-
cas no representan principios bisicos aplicables a todos
los casos, ya que son inherentes a una técnica de cuantifi
caci6n y se derivan de la definicifn y de la funcibfn sacial
de la Contabilidad. Pero si fueron tomadas en cuenta para
conformar los principios contables de aceptacién general.

Estos principios, que fueron establecidos por las necesida-
des imperantes del momento, han constitufdo la base sdélida
de la Contabilidad.

Por eso se le ha definido como los conceptos bisicos que es
tablecen la delimitacibén e identificacién del ente econdmi-
co, las bases de cuantificacifén de las operaciones y la pre
sentacién de la informacién financiera cuantitativa por me-
dio de los estados financieros. Estos principios contables
han sido enunciados de la siguiente .manera:
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ENTIDAD

La actividad econdmica es realizada por entidades identi-
ficables, las que constituyen combinaciones de recursos -
humanos, recursos naturales y capitales, coordinados por
una autoridad gue toma decisiones encaminadas a la conse-
cucidn de los fines de la entidad.

REALIZACION

La contabilidad cuantifica en términos monetarios las ope~
raciones que realiza una entidad con otros participantes
en la actividad econémica y ciertos eventos econémicos que
la afectan.

PERICDO CONTABLE

La necesidad de conocer los resultados de operacién y la -
situacidén financiera de la entidad, que tiene una existen~
cia continua, obliga a dividir su vida en periodos conven-
cionales. Las cperaciones y eventos as{ como sus efectos
derivados, susceptibles de ser cuantificados, se identifi-
can con el periodo en que ocurren; por tanto cualguier in-
formacién contable debe indicar claramente el periodo a que
gse refiere. En t€rminos generales, los costos y gastos de-
ben identificarse con el ingrese que originaron, independien
temente de la fecha en que se paguen.

VALOR HISTORICO ORIGINAL

Las transacciones y eventos econdmicos que la contabilidad
cuantifica se registran segn las cantidades de efectivo -
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que se afecten o su equivalente o la estimacién razonable
que de ellos se haga al momento en que se consideren reali
zados contableﬁente. Esﬁas cifras deber&n ser modificadas
en el caso de que ocurran eventos posteriores que les ha-
gan perder su significado, aplicando métodos de ajuste en
forma sistemitica que preserven la imparcialidad y objeti-
vidad de la informacién contable. Si se ajustan las cifras
por cambio en el nivel general de precios y se aplican a -
todos los conceptos susceptibles de ser modificados que inte
gran los estados financieros, se considerard que no ha habil
do violacién de este principio; sin embargo, esta situacibn
debe quedar debidamente aclarada en la informacifn que se -
produzca.

NEGOCIO EN MARCHA

La entidad se presume en existencia permanente, salvo especi
ficacibén en contrario, por lo que las cifras de sus estados
financieros representaran valores histéricos, o modificacio
nes de ellos, sistemdticamente obtenides. <Cuande las cifras
representen valores estimados de liquidacién, esto deberd es
pecificarse claramente y solamente serdn aceptables para in-
formacidén general cuando la entidad esté en liquidacidn.

DUALIDAD ECONOMICA

Esta dualidad se constituye de:

1. Los recursos de los que dispone la entidad para la reali-
zacién de sus fines, y

2. Las fuentes de dichos recursos, que a su vez, son la espe
cificacién de los derechos que sobre los mismos existen -
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considerados en su conjunto.

La doble dimensién de la representacién contable de la en
tidad es fundamental para una adecuada compresién de su -
astructura y relacién con otras entidades. El1 hecho de -
que los sistemas modernos de registro aparentan eliminar
la necesidad aritmé&tica de mantener la igualdad de cargos
y abonos, no afecta al aspecto dual del ente econémico, =~
considerade en su conjunto.

REVELACION SUFICIENTE

La informacién contable presentada en los estados financie
ros debe contener en forma clara y comprensible todo lo ne
cesario para juzgar los resultados de operacidn y la situa
cién financiera de la entidad.

IMPORTANCIA RELATIVA

La informacifén que aparece en los estados financieros debe
mostrar los aspectos importantes de la entidad susceptibles
de ser cuantificados en t&rminos monetarios. Tan;o para -
efectos de los datos gque entran al sistema de inﬁﬁrmacién
contable como para la informacién resultante de su opera-
cifn, se debe equilibrar el detalle y multiplicidad de los
datos con los requisitos de utilidad y finalidad de la infor
macién.

CONSISTENCIA

Los usos de la informacidn contable requieren que se sigan
procedimientos de cuantificacién qué permanezcan en el tiem
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po. La informacidén contable debe ser cobtenida mediante la
aplicacién de los mismos principios y reglas particulares
de cuantificacifén para, mediante la comparacién de los es~
tadog financieros de la entidad, conocer su evolucibn vy,
mediante la comparacién con estados de otras entidades eco
.ndmicas, conocer su posicién relativa.

Cuando haya un cambio que afecte la comparabilidad de la -

ihformaciénfdebe ser justificado vy es necesario advertirlo

claramente en la informacién que se presenta, indicando el

efecto que dicho cambio produce én las cifras contables. -

" Lo mismo se aplica a la agrupacidh y presentacidn de la in
formacién. ’ '

Los principios contables enunciados anteriormente, son ra-
zdnables pafa_la CQntabilidad’Financiera, teniendo en cuen
ta que &sta es una técnica que se utiliza para producir sis
~ temiticamente y estructuradamente informacién cuantitativa
expresada en unidades mohetarias,de las transacciones que -
_realiza una entidad econdmica y de clertos eventos econémi-
cos identifidables que la afectan, con el objeto de facili-
tar a los diversos interesados el tomar decisiones en rela- -
cifn con dicha entidad econfmica, Estos principios son re-
conocidos por el Instituto Mexicano de Contadores PGblicos,
A.C., el éual, organiza a todos los contadores profesiona-
les, quienes se obligan a aceptar no sélo los principios,
sino tambié&n, las normas de &tica que el mismo Instituto ha
establecido. '

Este reconocimiento le da validez e importancia a los prin-
cipios contables y por lo mismo, se les conoce como princi-

p103'generalmente,aceptados‘por la comunidad de los contado-
res. :
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Al hacer un paralelo entre la Auditoria Contable y la au-
ditoria Administrativa, encontramos que &sta filtima, tam-
bién puede aplicar principios de aceptacidn general enfo~
cados a su &mbito de competencia.

Y, de hecho, estos principios son indispensables para ‘la
‘aplicacifn de la Auditorfa Administrativa, ya que estos
contribuirfan a reducir la discrepancia de criterios que
existe en el medio y que le restan importancia a la Audi
toria Administrativa,

Debido a lo anterior, establecemos que, 2 nuestro juicio,
se hace patente la necesidad de implantar principios que

sean de aceptacibn general, siendo €sta, la principal pro
blemitica actual de la Auditorifa Administrativa. j

\



‘CAPITULO  II

DIFERENTES METODOLOGIAS DE .
~ AUDITORIA ADMINISTRATIVA
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Para llevar a cabo la aplicacién della Auditoria Administra
tiva, en cualquier tipo de organizacién, es necesario partir
de ciertas pautas de accibén; es decir, de bases tebricas que
permitan el desarrollo de la misma, Estas pautas de accifn
han sido establecidas por diversos autores, a través de meto
dologfas, las cuales proporcionan un mayor conocimiento de
las etapas de 1as.§ue consta una investigacifn relativa a la
aplicacién de la Auditorfa Administrativa.

La metodologia implica el uso de métodos y técnicas; enten-
diendo por método el conjunto de procedimientos que sirven -
de instrumentos para alcanzar los fines de la investigacibn
y como técnica, el medio auxiliar que concurre a la misma fi

nalidad, pero que a diferencia del método, se refiere a as-
pectos particulares.

Esto significa gue pueden existir diversas metodologfas para
la aplicaci6n de la Auditoria Administrativa, ya gue cada au
tor contempla desde su punto de vista las etapas necesarias
para desarrollarla. Sin embargo, estos diversos enfoques, de
una u otra manera, alcanzan el mismo objetivo; por lo que cual
gquier tipo de metodologfa es vdlida para la realizaci6n de la
Auditorfa Administrativa.

Antes de explicar las diferentes metodoldgias, presentamos -
primero, el concepto de diferentes autores sobre lo que es la
Auditorfa Administrativa.
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IX.1 DEFINICIONES DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Fernindez Arena

"Es un examen completo, objetivo, metSdico para la satisfac
cién de los objetivos institucionales con base en los dife-
rentes niveles jer&rquicos de la empresa, en cuanto a su es
tructura y la participaci6én individual de los integrantes -
de la instituciétn". (10)

Instituto Americano de Administracién

"Cualquier empresa, de cualquier Indole tiene &reas genera-
les sujetas a investigacifn y que permiten obtener una eva-
luacién de la administracién". (11) ¢

’

(

william P. Leonard

“Es un examen completo y constructivo de la estructura orga
nizativa de una empresa, institucién o departamento guberna
mental; o de cualquier otra entidad y de sus métodos de con
trol, medios de operacién y empleo qgue d& a sus recursos hu
manos y materiales", (12)

Andlisis Factorial del Banco de México

"Es el andlisis de la potencialidad de la productividad”. (13)

(10) Fernfindez Arena José& Antonio, la Auditorfa Administrativa, pag. 14
(11) Idem, pag, 11

(12) William P. Leonard, Auditorfa Administrativa pag. 45

(13) Klein Alfred y Grabinsky Nathan, "El Anflisis Factorial” pag. 13
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Jorge Alvarez Anguiano

"Es un examen que tiene por objeto la comprobacidn, verifi
cacién y evaluacién de actividades, mediante la investiga-
cifn y ohservacién de hechos y registros”. (14)

Edward E. Norbeck

"Es una t&cnica de control que proporciona a la gerencia -
un método para evaluar la efectividad de los procedimientos
operativos y los controles internos”. (15)

(14) Alvarez Anguiano Jorge, Ob, cit. pag. 47
(15) Norbeck Edward "Auditorfa Administrativa”, pag. 13
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I1.2 DIFERENTES ENFOQUES

Una vez definida la Auditorfa Administrativa, presentamos
algunas metodologfas que contemplan diversos autores.,

C.P. y L.A.E. Jorge Alvarez Anguiano

 Este autor nos dice gue la Auditoria Administrativa es aque
lla cuyo campo natural de accibén, serd la Auditoria de Pxo-
duccibén, Ventas, Personal, Informitica, Finanzas, etc.

Por medio de la revisifn y evaluacifn metédica de las acti-
vidades de una empresa, podemos responder a una serie de in
terrogantes como son:

eCuéles son sus debilidades?

¢En qué podemoé mejorar?

ZCudles son las deficiencias?

¢Sus causas?

éCudles son sus aciertos?
aEstamos'obteniendo los fines propuestos?
¢En qué& medida?

¢Cudl es la situacidén de la empresa u organisme social fren
te a otros similares?

ZEn qué 3reas podemos introducir mejoras?

¢Culles?
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De &stas podemos determinar la finalidad de la Auditoria Ad
ministrativa, que seria la determinacién de las debilidades,
deficiencias o aciertos de una empresa, con el fin de elimi
nar las primeras y mejorar las dltimas. Dicho en otras pa-
labras, su finalidad primordial es la evaluacién de la efi~-
ciencia, por medio de la revisién y evaluacidn de los compo
nentes de la empresa.

La Auditorfa Administrativa es aplicable a todo tipo de or-
ganismos tanto religiosos, educativos, hospitalarios y no
lucrativos, en su totalidad o bien, a algunas partes del -
mismo.

Lo ideal es que sea abarcdndolo todo, para evitar el peligro
de no concebir una idea clara de los problemas y de sus ori-
genes, pudiendo confundir, sintomas con causas. {

METODOLOGIA

}. Planeacidn

a) Objetivo de la Auditoria
b} Marco de referencia
¢) Programa de Auditoria
- Recursos Humanos
ve,. - Tiempo
- Costo-presupuesto

2. Examen

a) Areas de estudio:
- De una o mds funciones

Departamento o grupos de departamentos

Divisién o grupos de divisiones

Toda la empresa.



c)

Detalles a estudiar

Planes y objetivos

Estructura

Politicas, sistemas y procedimientos
Mé&todos de control

Recursos fisicos y humanos
Estdndares

Medicifn de resultadcs

3. Andlisis de la informacibn

a)

b)

c)

Obtener la informacién

Cuestionarios

Entrevistas

Listas de confrontacién y verificacién
Cbgervacién directa de hechos y registros
Entrevistas preliminares

Entrevistas de fondo

Ordenar y depurar la informacidn

Eliminar la informaciSn no confiahle
Eliminar la informacién obsoleta
Entrevista para sondeos répidos
Entrevista de posicién

Entrevista de comprobacién de hipStesis

Analizar la informacién

Medio ambiente

Fines y politicas

Bondad de los fines y las politicas
Adecuamiento de la estructura orgédnica
Coordinacién entre las funciones

65
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d) Investigar la causa de las deficiencias
e) Buscar soluciones

£) Discusibén de posibles medjoras

- Discusifn de problemas con supervisores
- Entrevista de comprobacitn de hip6tesis
- Entrevista de posicifn

Interpretacién

Se lleva a cabo a través del auxilic de estudios ante-
riores.

Presentacibn

Factores a contener
a} Redaccién adecuada
b) Oportunidad en la presentacién

¢) Adecuada seleccidn del material tratado
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ANALISIS FACTORIAL DEL BANCO DE MEXICO

Los autores de este contexto, contemplan a la Auditoria Ad
ministrativa como el andlisis de la potencialidad de la -
productividad, con la finalidad de describir las causas de
una baja productividad y, una vez conocidas, establecer las
bases para incrementarlas.

Por lo tanto, la expresién correcta para caracterizar la -

metodologia aplicada puede ser "Auditoria de la Productivi
- dad". ‘

.‘Basicamente, el procedimiento seguido es bastante similar
‘al que se usa en la investigacién cientifica general, la
diferencia estriba en el objeto a investigar.

METODOLOGIA

1. Planear la investigaci®n

a) Definir la materia objeto de la investigacién

b) Definir el propdszito de la investigacidn

c) Determinar el tiempo disponible

-d} Planear la fase y el volumen de trabajo

e) Detemminar los medios de investigacifn e informacién

f) Obtener la autorizacifn para la orientacifn y el pro
grama a que se sujetard la investigacién.

2. Localizacifin de funciones
a) Detalles de estudio

« Medio ambiente
~ Direccidn
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- Productos y Procesos

- Financiamiento

- Fuerza de trabajo

- Suministros

- Medios de produccién

- Actividad productora

~ Mercadeo

~ Contabilidad y Estadistica.

Recopilacifn de datos

a) Cuestiocnarios

b) Entrevistas

¢) Observacién documental
d) Experimentacifn

Andlisis factorial

N

Andlisis causal
Matriz de limitaciones y causas
Red de limitaciones y causas é

Fijacién de metas

Tomando en cuenta: Los recursos vy
Medio ambiente de la empresa

Planeacién de acciones

a) Tiempo
b) Responsabilidad

¢) Lugar
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d) Colaboracién
e) Alternativas
f) Control

g) Accién en paralelo

Presentar diagnéstico
a) Preparar documentos para la discusién
b) Exponer el desarrollo de los hallazgos

c) Estimular las decisiones

69
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William P. Leonard

El objetivo principal de la Auditoria Administrativa, con-
siste en descubrir deficiencias o irregularidades en algu-
na de las partes de las empresas examinadas y apuntar sus
probables remedios.

La finalidad es ayudar a la direccidn a lograr una adminisg
traci6n m&s eficaz: su intervencién es examinar y valorar
loas métodos y desempeiic en todas las &reas.

En la Auditorila Administrativa se realizan estudios para =

determinar las deficiencias causantes de dificultades, sean
actuales o en potencia, las irregularidades, embotellamien-
tes, descuidos, fallos, errores, desfalcos, desperdicios -

exagerados, pérdidas innecesarias, actuaciones equivocadas,
deficiente colaboracidn, fricciones entre ejecutivos y una

fdlta general de conocimiento de lo gue es una buena organi
zacibn.

La Auditorfa Administrativa es un instrumento definido para
la continua evaluacién de los métodos y el desempeiio en to-
das las 4reas de la empresa. Puede ser de una funcidén espe
cifica, un departamento o grupos de departamentos, una divi
sifn o grupo de divisiones o de la empresa en su totalidad.

Algunas auditorias abarcan una combinacifn de dos o mds de
dichas Areas.

Las &reas de examen, entre otras, podrfan comprender un estu
dio y evaluacién de los métodos para pronosticar: programa-
cién del producto, costos de proyectos de ingenierfa, esti-
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macién de los precios, comunicacién, equipo y aplicaciones
del procedimiento de datos, canales de distribucién de la
mercancla, eficiencia administrativa, etc.

METODOLOGIA

1. Investigacién preliminar

2. Planeacidn
a) Objetivos de la Auditoria
‘b) Marco de referencia
'¢) Programa de Auditorfa

- Recursos Humanos
- Tiempo
~ Costo~presupuesto

3. Examen
a) Areas de estudio.

- De una o mis funciones

- Departamento o grupo de departamentos
-~ Divisién o grupo de divisiones

- Toda la empresa

b) Detalles a estudiar

= Planes y objetivos

- Egtructura

- Politicas, sistemas y procedimientos
- Recursos humanos y fisicos

- Métodos de control

- Est&ndares

- Medicién de regultados



72

4, Evaluaci6n
4.1 An8lisis cientifico

a) Estudio de los elementos

b) Diagn6stico detallado

c) Determinar finalidades y relaciones
d) Buscar deficiencias

e) Balance analitico

f) Comprobar eficiencia

g) Indagar problemas

h) Precisar soluciones

i) Determinar alternativas

3) Elaborar mé&todos de mejoramiento

4,2 Factores a evaluar

a) Panorama econémico

b) Adecuacidn de la estructura de la empresa s
¢) Cumplimiento de politicas y procedimiento

d). Exactitud y confiabilidad de los controles

e) MBtodos adecuados de proteccifn

f} Causas de variaciones ,

g) Utilizacién adecuada de mano de obra y equipo
h) Métodos satisfactorios de operacién verbal

5. Presentacitén

a)} Discusidn verbal de. aspectos importantes
b) Informe final a la direccién
c¢) Informe escrito de hallazgos y recomendaciones,

6. Prosecucidn o vigilancia de la implantacién de la so-
lucidn, '
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José& Antonio Fern&ndez Arena

Dentro del esguema propuesfo por el maestro Ferndndez Arena,
'se contempla la Auditorfa Administrativa como una revisién -
basada en el método cientifico. Esta revisién pretende eva-
luar las actividades de una empresa de acuerdo con los linea
mientos de su propia disciplina; evitando desviaciones por -
apreciacién personal, midiendo con precisién los fenSmenos y
realizando un estudio ‘exhaustivo.

METODOLOGIA

1. Planeacién

a) Objetivo de la auditorfa
b} Marco de referencia
¢) Programa de Auditorfa

- Recursos humanos

- Tiempo

- Costo - Presupuesto

2.' Recoleccidn de los datos

2.1 Detalles de estudio

a) Estructura formal de la organizacién
~ Recursos Humanos '
- Recursos materiales '
- Recursos técnicos

b) Proceso Administrativo
= Planear

- Implementar

= Controlar
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c) ldentificacidn de objetivos

- Objetivo de servicios
~ Objetivo social
-~ Objetivo econfmico

d) Niveles jerdrquicos

= Direccibn: Operacién Produccibn
Comercializacién Ventas

- Departamentos: Relaciones Humanas

Asesoramiento Finanzas
Compras

Informacién Contabilidad

2.2 Investigacidn

3. Andlisis, interpretacién y sintesis

4. Presentacidn de informe y su discusidén
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II.3 DETALLES DE ESTUDIO

Los detalles de estudio cque contemplan los diferentes auto
res se presentan en el siguiente cuadro

ALVAREZ ANGUIANO ANALISIS FACTORIAL
1. Planes y objetivos 1. Medio Ambiente
2. Estructura : 2. Direccifn y Politica
3. Politicas, sistemas 3. Productos y Procesos

Y procedimientos

4. M&todos de control 4. Financiamiento

5. Recursos fisicos y 5, Fuerza de trabajo
Humanos.

6. Estdndares 6. Suministros }

7. Medicibn de resultadoé 7. Medios de produccitn

8. Actividad productora
9. Mercadeo

10. Contabilidad y estadfstica

WILLIAM P, LEONARD FERNANDEZ ARENA

1. Planes y objetivos 1. Estructura formal de la
organizacibn

2. Estructura ' a) Recursos Humanos

b) Recursos materiales

¢) Recursos Técnicos
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WILLIAM P. LEONARD . FERNANDEZ ARENA

2. Proceso Administrativo

a) Planear
b) Implementar
c) Controlar

3. Politicas, sistemas y 3. Identificacién de Obje-
procedimientos ' tivos

a) De servicio
b) Social
¢) Econfmico
4. Métodos de control 4. Niveles Jerdrquicos
a)l Direccibn
b). Departamentos:

- Operacién
" (produccién).
- Comercializacién:
(Ventas)
- Asesoramiento

(Relaciones Humanas,
Finanzas y Compras).

« Informacién
(Contabilidad)

5. Recursos Fisicos y
Humanos

6. Estandares

7. Medicién de resultados.
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La Auditoria Administrativa es un instrumento definido pa-
ra la continua evaluacidn de los m&todos y el desempefio en
todas las dreas de la empresa. En la aplicacifn de este =-
instrumento, se van a conteﬁplar detalles especificos de -
estudio que se adapten a las diferentes &reas de una empre
sa.

.Esto reviste gran importancia en la metodologia que sefalan
los diferentes autores, pues mientras que para .algunos de -
ellos, ésta debe contener ciertos detalles, para otros, es-
tos detalles de estudio pueden ser completamente diferentes.

Es asi como tenemos gque Alvarez Anguiano y William P. Leg-
nard, contemplan los mismos siete detalles de estudio que
se pueden aplicar invariablemente en toda la empresa. Es
decir, su punto de vista es que independientemente del nfme
ro de &reas que constituyan una empresa, se pueden aplicar
para cualquiera de ellas los mismos detalles de estu?io.
Este enfoque es muy diferente al del An&lisis Factorial. Es
te se enfoca a empresas productoras y no considera las di-
ferentes 4reas de una empresa sino, bajo cada detalle va -
analizando la sgituwacién general.

Los detalles de estudio de J. A. Ferndndez A, abarcan a to
da la empresa y clasifica a cada uno de éstos en cuatro ca
tegorias presentadas en el cuadro anterior.

Los detalles de estudio presentados por los cuatro autores
mantienen una estrecha relacidn, pues auncue ellos dan un
enfoque diferente en su aplicaci6n, no distan de ser muy -
similares. Esto se podri comprender mejor analizando en -
qué consisten cada ellos.
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Los que contemplan Alvarez Anguiano y William P, Leonaxd,

son los siguientes:

a)

b)

Planes y Objetivos

Una de las mayores deficiencias, es la de que administra-
¢i6n, no da pleno conocimiento a los principios de orga-
nizacién. Al evaluar los planes y objetivos generales,
puede parecer, en algunos casos, que la alta direccién -
de una empresa no se ha percatado bien de hasta donde -
unos planes mal trazados, estdn impidiendo que se alcan-
cen dichos objetivos,

Ahora bien, los planes pueden ser muy acertados pero la
organizacién falla en cuanto a alcanzar sus objetivos,
debido a un cambio radical en su campo de actividades.
Las deficiencias pueden ser detectadas por la falta de
una completa y clara estipulacién de los objetivés v la
carencia de los detalles necesarios para el desénvolvi-
miento de planes razonables encaminados al loqﬁg de las
metas fijadas. También suele suceder que la organiza-
cidén no informa a todos los afectados, sobre cambios de
la organizacién. Los planes y objetivos sirven de guia
en la determinacién de politicas, seleccifn de recursos
e implantacién de métodos v procedimientos detallados.

Estructura orgédnica

Al llevar a cabo una revisién de la estructura orgéinica,
el auditor debe tener presente que los cambios en merca-
dos, productos o servicios, en rutinas de trabajo y en =-
la f4brica u otras instalaciones, pueden causar cambios
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en las lineas de autoridad y que estas lineas, asi como
las de responsabilidad, deben estar presentes a lo lar-
go de toda la organizacidn.

La planeacifn constante de la estructura orgénica, se -
hace necesaria, a efecto de satisfacer los objetivos y
futuras necesidades de la misma.

Politicas

Las politicas, expresadas por escritc y comunicadas en -
forma debida a toda la organizaciSn, son un medio para
que haya uniformidad y cooxdinacién, ayudando al perso-
nal a hacer las cosas de un modo coherente y econémico.

Las politicas son esenciales para una administracién efl
caz. Bajo ninguna circunstancia, se considera intocables
a las politicas, pues habrd que modificarlas siempre que
sea necesario de acuerdo a los cambios que exiga la orga
nizacién. En otras palabras, las politicas requieren de
una constante evaluacifn de las mismas para alcanzar los
objetivos de la mejor forma.

Sistemas y procedimiéntos

Al examinar cualguier sistema o procedimiento, el audi-
tor debe tener en mente su propfsito y su forma y decidir
sobre sus méritos respecto al modo en que sirven a los -
intereses de la empresa.Un sistema o procedimiento defi-
ciente, puede resultar costos y entorpecer la observan-
cia de la polftica que lo inspiré. Por todo lo anterior,
el resultado de un sistema o procedimiento puede ser de-
fectuoso y necesitar de una medida correctiva.
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M&todos de Control

Son instrumentos por medio de los cuales, la direccifn
obtiene ciertos resultados para conseguir una accién -
coordinada y hacer que el trabajo se realice en la forma
proyectada. La finalidad del control es alcanzar el ob
jetivo deseado.

Todo método de control, dentro de una empresa, compren=
de una comparacién del desempeiio real contra el desempe
fno pretendido, tratése de objetivo, norma o reglamento;
tante la causa como el costo de la diferencia o varia-
cién, deben ser determinados, adem&s, tomar las providen
cias necesarias para aplicar las medidas correctivas.

Medios de operacién.

También se necesita un constante examen, andlisis y eva
lvacibén de los medios de operacién. ,f

En lo tocante amano de obra, hay que determinar la fuer
za de trabajo b&sica y ajustar la tasa de variacién a -
limites razonables, cuando se haga necesario; mantener
una fuerza de trabajo bien balanceada mediante la clasi
ficacién del trabajo en ventas, produccibén, ingenieria,
administraci6én, etc.,; modificar la cifra versonal, en -
consonancia con la necesidad de la empresa. Dentro de |
la empresa de tipo industrial, existe el problema de man
tener una tasa adecuada de produccifn.

La operacidn de toda empresa implica mantener la adecua-
da relacién o relaciones entre las diversas funciones, a

'a
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efecto de conseguir‘los mejores resultados. El desempe-
no de la funci6n debe balancearse con el de otra u otras.
Por ejemplo, en el renglén de fabricaci6én, toda operacién
debe ser realizada en secuencia o sucesivamente y el pro-
ducto debe moverse hacla adelante, sin tropiezos, pasando
de operacifn en operacidSn y de departamento en departamen
to, segdn lo prescriban los métodos de procedimiento para
alcanzar un objetivo definido en un tiempo dado. Dentro
de los medios de operacién debemos tomar en cuenta los =
cambios en la economia del pais, ya que afectan la opera-
cién de la organizacién.

Recursos materiales y humanos.

La evaluacién del personal comprende una valoracién de las
pricticas que se sigue en relacifén del mismo y una revi-
gi6n para determinar la capacidad, puntos débiles y fuer-
tes de la gente que figura en la némina. Para ello habrd
que llevar a cabo un cuidadosc examen de las condiciones
en que se realiza el trabajo, moral. del trabajador, progra
mas de adiestramiento, actividades de servicio al perso-
nal métodos de conservacifén de informes, evaluacién de -
trabajo, calificacién de méritos y desenvolvimiento en =
sus actividades.

Medicién de resultados

La medicifén de resultados serd de tipo cuantitativa o cua
litativa. Es conveniente que el auditor conozca y apli-

que siempre que sea posible, los métodos de medicifn cuan
titativa y cualitativa, para lo cual deber4 preparar -apro
vaechando cuestionarios y otras t8&cnicas- medidas, pruebas,
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escalas, etc., que le sirvan en su trabajo'para estable
cer si algo es bueno, malo, alto, bajo, medio, etc.

Los detalles a estudiar que fueron considerados por la CENA
PRO para el desarrollo de la Auditoria de la productividad,
son:

a) Medio ambiente

b)

c)

Mantener oportunamente informada a la empresa sobre los
cambios que ocurren en las condiciones externas, para su
debida orientacitn, e informar a su vez, al exterior -
acerca de sus actividades. Sus elementos son: el fisico,
politico, econfmico y social.

Politica y Direccidn

Fija a la empresa objetivos razonables y proveerla gde los
medios necesarics para alcanzarlos de manera econfmica. -
Contiene los siguientes elementos:

- Polftica de la empresa.
- Organizacién para las operaciones
- Organizacifn para la supervisién.

Productos y procesos

Se encarga de seleccionar para su produccién, los artfcu-~
los que al mismo tiempo que presten servicios a los consu
midores, rindan beneficioc a la empresa, y asimismo, deter
minar los procesos adecuados de produccifn, Consta de los
siguientes elementos:
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- Productos
- Procesos
- Investigacidén

d) Financiamiento

Provee los recursos monetarios para efectuar las inver-
siones necesarias, asf como para desarrollar las opera-

ciones praopilas de la empresa. Sus elementos a estudiar
son: '

Politica de financiamiento
Fuentes de financiamiento
Requisitos

Plazo y costo de los fondos
e) Medios de Produccién

Dotar a la empresa de terrenos, edificios, maquinaria y

equipo, que le permitan efectuar sus operaciones eficien
temente. Sus elementos son: politica de inversién y de

reposicién servicios externos, internos, inversiones pa-
ra las operaciones

f) Fuerza de trabajo.
Se encarga de seleccionar, adiestrar y organizar un per

sonal idbneo, tratando de alcanzar la dptima productivi ™
dad en el desempefio de sus labores. Sus elementos son:

Politicas de empleo de personal
Organizacidn

Personal ocupado y salarios que percihe
Relaciones industriales
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Suministros

Suministrar a la empresa una corriente continua de mate
riales y servicios de calidad y precios convenientes, -
Se encarga de la polftica de compras, clase, volumen Y
origen, métodos de compra y existencia, vigilancia de =
los materiales y almacenamiento, investigacidn acerca de
los abastecimientos.

Actividad Productora

Organiza y efectia las operaciones de produccién en for-
ma eficiente y econfmica. Contiene los siguientes ele-
mentos:

-~ M&todos de fabricacifn )
- Organizacifn de la produccibn

- Productividad

Servicios de investigacifn

Mercadeo

Adopta las medidas que garanticen el flujo continuc de -
los productos al mercado, y que proporcione el Optimo be
neficio tanto a la empresa como a los consumidores.

Sus elementos son:

~ Politica de mercadeo

- Mercados

- Ventas y Distribucisn

- Investigacién del Mercado
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Suministros

Suministrar a la empresa una corriente continua de mate
riales y servicios de calidad y precios convenientes. -
Se encarga de la politica de compras, clase, volumen y
origen, métodos de compra y existencia, vigilancia de -
los materiales y almacenamiento, investigacién acerca de
los abastecimientos.

Actividad Productora
Organiza y efecta las operaciones de produccién en for-

ma eficiente y econfmica. Contiene los siguientes ele-
mentos: '

[y

Métodos de fabricacién
Organizacién de la produccién
Productividad

Servicios de investigacifn

i) Mercadeo

Adopta las medidas que garanticen el flujo continuo de =~
los productos al mercado, y que proporcione el Sptimo be
neficio tanto a la empresa como a los consumidores.

Sus elementos son:

Politica de mercadeo

Mercados
Ventas y Distribucién
Investigacifén del Mercado
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j) Contabilidad y estadistica

Establecer y tener en funcionamiento una organizacién -
para la recopilacién de datos, particularmente financie
ros y de costos, con el fin de mantener informada a la’
empresa de los aspectos econfmicos de sus operaciones.
Consta de los siguientes elementos:

- Organizacildén contable
~ Informes
- Auditoria

Los detalles de estudio de J. Antonio Fernindez Arena para
" la aplicacidén de la Auditorfa Administrativa son:

a) Estructura formal de la Organizacién
La estructura demanda recursos de tres tipos:

- Recursos Humanos
- Recursos materiales
- Recursos técnicos

En la etapa de organizacidn se establece la idea de apro
vechar al mdximo estos recursos. Se suponen organigramas
.completos, asignacién de autoridad y responsabilidades, =~
dinero que se necesita para eguipo e instalaciones e inclu
80 los sistemas que resolverin en forma mds ventajosa el -
cimulo de operaciones efectuadas por la institucién.

b) Proceso Administrativo

A través de &ste, se podrd conocer la participacién indi
vidual. Esto es importante porque toda la empresa estd

constituida por departamentos y, estos a su vez, estdn -
integrados por individuos que pueden hacer efectiva la -
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administracién, Cada uno de ellos tiene una tarea espe-
cifica y debe realizarla teniendo en cuenta:

- Planear
- Implementar
~ Controlar

De donde es necesario precisar la oportunidad e intensi-
dad de aplicacifn de cada uno de los elementos del proce
so administrativo.

Identificacién de objetivos,

Es necesario gue la empresa reconozca que requiere de la
satisfacci6n de tres objetivos que a su vez cumplan con
los grupos que se enumeran a continuacion.

- De sgervicio
Se encarga de satisfacer las necesidades de los consumi
dores, ofreciento buenos productos o servicios en condi
ciones aprobadas.

- Social -

Su funcién es, la proteccién de los intereses econdémi-
cos, personales y sociales de los empleados y obreros

de la empresa, delAgobierno y de la comunidad, logran-
do la satisfaccidén de estos grupos por medio de bienes
y relaciones humanas, asi como de adecuadas relaciones
pdblicas.

- Econfmico

Se encarga de la proteccién de los intereses econfmicos
de la empresa, de sus acreedores, de sus accionistas, -
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logrando la satisfaccibén de estos grupos por medio de
una generacién de riqueza.

Adem&s de los objetivos, establece principios con rela-
ci6n a los objetivos institucionales, como son:

Las empresas que requieren de administracifn deben de
finir claramente sus objetivos

‘Todas las empresas tienen objetivos institucionales -

que deben ser satisfechos.

El objetivo de servicio pretende satisfacer las necesi
dades de los clientes. Esta actividad la cubren prin-
cipalmente los departamentos de produccifn y de comer—

cializacidn.

El objetivo social, busca la satisfaccién de los cola-
boradores en la empresa, de los intereses comunitarios
y de la contribucifn fiscal, Los departamentos carac-
teristicos para lograr este objetivo, son los de rela-
ciones ptblicas y de relaciones humanas.

El objetivo econémico se enfoca en el acrecentamiento

de la rigueza, con lo que satisface a los inversionis~
tas, acreedores y al desarrollo futuro de la empresa -
por medio de la reinversidén de utilidades. Esta acti-
vidad es cldsica de Finanzas y se completan en el de-

partamento de Contabilidad o de Informacién.

Niveles Jerfrquicos

Se congideran los siguientes niveles jerdrquicos sujetos
a revisibn:

- Direccidn

Encargada de la coordinacién de la empresa en los pro-
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blemas a corto y largo plazo. Representa el cuerpo doc
trinal de la institucifn.

- Departamentos

Son 6rganos que le sirven de instrumento para realizar
su objeto, es decir, tendrdn a su cargo la realizacidn
del trabajo que se encamina a la satisfaccién de los -
objetivos de la empresa. Este trabajo se realizard es
tableciendo en forma clara las politicas departamenta-
les,

. Las principales funciones son:

‘Operacibén

Relativa‘a la produccibén y serd la funcibn encargada de
la transformacién de los articulos, desde la materia pri
ma hasta el producto listo para el consumo ¢

(

Comercializacibn

Debe coordinar todos los factores que aseguran el trédnsi
to de los productos desde la fdbrica hasta el consumo fi
nal.

Asesoramiento

Se realizard en los diferentes departamentos que colabo-
ran y coadyuvan con la direccifn y la operacién. Estas
actividades son iIndispensables para asegurar una actua-
cién de la empresa mis eficiente, en donde intervengan -
tratamiento de personal por relaciones humanas, manejo de
fondos por finanzas, guarda y manejo de materiales por -
los almacenes, mejores condiciones en la adquisicién de
articulos por compras, etc.
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Informacifin

Se refiere a la informacién de los resultados obtenidos
por los departamentos, camparindolos con los planes y
programas que sirvieron como antecedentes del trabajo.



CAPITULO IXX

INVESTIGACION DE CAMPO
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IIX.1 OBJETIVO DE LA INVESTIGACION

El objetivo principal del presente trabajo, consiste en -

realizar una investigacién que permita conformar un cuer-

pc de principios generalmente aceptados para la aplicacidn
de la Auditoria Administrativa.

" Ademds de este objetivo principal, nos hemos propuesto in-
tegrar una metodologia de Auditoria Administrativa que ten
ga cardcter general para que pueda ser aplicable a cualquier
tipo de empresa en nuestro pais y un método de evaluacidn -
que permita medir la eficiencia alcanzada.
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III.2 SUJETOS DE ESTUDIO.

Para poder cumplir con los objetivos anteriores, nuestra in
vestigacién se dirigif a los siguientes sujetos de estudio.

A. Universidades

B. Autores de libros a nivel nacional

C. Despachos de Auditoria Administrativa
D. Departamentos de Auditorfa Interna

A. Universidades

Las Universidades son organismos encargados de la investi-
gacién y difusi6n de la cultura y tecnologfa. Es por ello

\

Estas Instituciones tienen como tarea fundamental la preoa

que forman parte de la investigacidn.

racisén de las nuevas generaciones en todos los campos pro-
fesionales. En nuestro caso especffico, se prepara a los
nuevos administradores para que &stos, a su vez, desarro-
llen la disciplina en la prdctica.

El estudio de la Administracién, va en forma, surgi6 en los
paises mds industrializados como Inglaterra, Francia, Alema
nia y Estados Unidos.

La primera escuela sobre cursos administrativos, fue la de
Wharton de Finanzas y Comercio fundada en 1881 por Joseph
Wharton en la Universidad de Pensilvania.
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~ En 1889, Edward Tuck hizo un donativo a la Escuela "Tuck
School Dartmount College" en la Universidad de Harvard,
abriéndose la Escuela de Administracién hasta 1908. En
1969~1970 la URSS abrié dos escuelas Superiores de Admi-
nistracién.

En México, surge la carrera de Lic. en Administracién en -
el afo de 1943 con el nombre de Administracién de negocios.

Posteriormente, en 1947, el Instituto Tecnolégico de Méxi

co establece la Escuela de Administracién y no es- hasta -~

1957 cuando la Universidad Iberoamericana inicia la carre

ra de Lic. en Administracién aprébéndola tambi&n la Univer
sidad Nacional Aut6noma de México.

Afios mds tarde, diversas Universidades integran la carrera
dentro de sus planteles de acuerdo a los programas de estu
dio establecidos por la Universidad Nacional AutSnoma de =
México.

Esta afiliacién se llev§ a cabo a través de la Facultad de
Contaduria y Administracién por medio del organismo denomi
nado ANFECA (Asociacién Nacional de Facultades y Escuelas
de Cdntaduria y Administraci6n).

B. Autores de Libros a Nivel Nacional.

Para integrar en forma m&s completa el objetivo de esta in-
vestigacién, se tomo como sujetos de estudio a todos aque-
llos autores de libros sobre Auditorfa Administrativa, Ellos
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con su experiencia y conocimiento podrian, en un momento da
do, dar una pauta de mayor vrecisién a nuestro estudio.

En la actualidad, todavia existen muy pocos autores naciona
les que han escritc sobre Auditoria Administrativa.

C. Despachos de Auditoria Administrativa

Los primeros‘lugares en donde se empezaron a realizar audi-
torias administrativas fue en los Despachos Contables para
efectos de complementar su trabajo. Se considerS que era -
inapropiado emitir un juicio acerca del estado de un organis
mo basado s6lco en el dict&men de sus estados financieros sin
antes realizar un estudio complementario de sus diferentes -
dreas administrativas. {
Podemos deducir pues, que el origen de aplicacidén de la Au-
ditoria Administrativa se da en los Despachos Contables,

La investigacifn para la determinacién de los Despachos de
Auditorfa Administrativa se llev6é a cabo por medio del direc
torio telefénico. A través de &1, se localizaron todos aque
llos lugares en donde se aplicaba la técnica de Auditoria.

D. Departamentos de Auditorfa Interna.

Finalmente, nuestro dltimo sujeto de estudio estuvu compues
to por todos aquellos organismos que cuentan con un Departa
mento de Auditorfa Interna que anlica las técnicas de Audi-
torfa Administrativa.
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Existen pocas empresas que cuentan con un Departamento de -
esta naturaleza debido a que es muy costoso. S6lo las empre
sas de gran dimensi6n pueden soportar un gasto de este tipo.

Nuestra investigacién comprende dos etapas.
-~ La primera etapa consiste en realizar una investigacién

en base a un Cuestionaric Abierto, en donde el objetivo

que persigue es el de recopilar informacién de nuestros

sujetos de esﬁudio que nos ayude a la integracién de un

. cuerpo de principios generalmente aceptados, una metodo-
logfa y un mé&todo de evaluacién.

-~ La segunda etapa consiste en realizar una investigacién
posterior basada en un Cuestionario al gue llamarfamos
Cerrado, en el cual, propondriamos b&sicamente un cuerpo
de principios de caricter general, una metodologfa gene-
ralmente aceptada y un mé&todo de evaluacién con el obje-
to de corroborarlos. Esto es importante ya que la natu-
raleza de nuestra investigacifn tendrd que estar fundamen
tada en lineamientos proporcionados por personas relacio-
nadas con la prdctica de la Auditorfa Administrativa.
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III.3 ELABORACION DEL CUESTIONARIO PILOTO. PRIMERA ETAPA

En nuestra investigacidén correspondiente a la primera eta-
pa, utilizamos el método de la entrevista o sea, una con-
versaci6n directa con el fin de intercambiar informacidn.
La entrevista tendria como base un Cuestionario integrado
por un conjunto de interrogantes que tienen come finalidad
conocer determinados aspectos de un problema. Este instru
‘mento se considera de suma importancia, va que de la forma
de cbmo se elabore, depende en gran medida el valor y por
lo mismo la calidad de la informacién que se recopille.

La presentacién del Cuestionario por lo tanto, constituye
una actividad muy importante en la que no se ha de descui-
dar ningfin detalle para que los elementos que lo lleguen a
integrar proporcionen resultados eficientes.

4

S
Una vez definidos claramente los objetivos de la investiga
ci6n y el conjunto de personas a quienes se entrevistaria,
se procedi6 a la elaboraci6n del Cuestionario, el cual que

d6 estructurado de la siguiente forma:
1. El Encabezado

Compuesto por la mencién de la Institucién de donde se -
procede y especificando el objetivo del Cuestionario.

2. Preguntas.

Con el fin de obtener datos precisos que permitieran co-
nocer lo mejor posible los hechos verdaderos y reales gue
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se practican dentro de la Auditorfa Administrativa se em-
plearon preguntas de tipo abierto. Entendiéndose por &s-
tas, aquellas que las respuestas son ilimitadas, ’

El orden de las preguntas fue de acuerdo a los diferentes
temas a tratar. Las primeras se referian a aspectos gene
ralés de la Auditorfa Administrativa, luego se expusieron
dlas relacionadas con los principios y, por Gltimo, las que
tenian que ver con la metodologfa.

Elementos de identificacidn,

a) Datos de la persona entrevistada, comprendiendo el nom

~ bre, la profesibn, el centro de trabajo y el puesto.
b) Némbre del entrevistador.
Observaciones.
Lugar destinado para anotar todas aquellas que por su n@
mero y similitud resulten Gtiles, para la determinacién

de las consideraciones finales.

El Cuestionario que se elaboré fue el siguiente:
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION

OBJETIVO: EL PRESENTE CUESTIONARIO TIENE POR OBJETO RECO-
PILAR INFORMACION QUE COADYUVE A LA DETERMINA-
CION DE LOS PRINCIPIOS DE AUDITORIA ADMINISTRA~
TIVA.

1. ¢Qué tipos de Auditorfa conoce?

2. De acuerdo al marco préctica, ¢Cu4dl es para ud. la de-
finici6én de Auditorfa Administrativa? ; '

3. ¢&Cull es el objetivo de la Auditorfa Administrativa?

4. ¢De que otras ciencias se auxilia la Auditorfa Adminis
trativa para llevar a cabo su estudio?
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£Cudl es la importancia de la Auditorfa Administrativa
dentro de una empresa?

éConsidera que la Auditoria Administrativa es una técni
ca de control? 4
SI NO

Porqué?

En la realizaci6n prédctica de la Auditorfa Administrati
va, ¢existen principios bajo los cuales se lleve a cabo
esta disciplina?

SI NO

Porqué?

En términos generales, ¢Cuil es la metodologfia que lle-
va a cabo para la realizacién de una Auditorfa?

Datos del Entrevistado

Nombre:
Profesidén:

Centro de Trabajo:

Puesto:

OBSERVACIONES:

Entrevisté:
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IIT.4 DETERMINACION DEL CUESTIONARIO DEFINITIVO

Una vez formulado el cuestionario, se llev6 a cabo un premues
treo, en el que se realizaron 10 entrevistas dirigidas a per
sonas relacionadas con la practica de la Auditoria Administra
tiva, con el propSsito de conocer la eficiencia del cuestio-
nario. '

En el desarrollo de &ste, se vié la necesidad de enfocar de -
una manera distinta las preguntas; de eliminar algqunas de 6&s-
tas consideradas innecesarias, o el agregar otras més, las -
cuales se emplearfan como resultado de las observaciones en=-
contradas al realizar este nfimero de entrevistas. ,

\
Algunas de las modificaciones que se realizaron fueron las -

siguientes:

a) En la pregunta No. 4 se cambié la redaccién. Anteriormen
te se preguntaba de qué otras ciencias se auxilia la Audi
torfa Administrativa, ahora se pedfa que mencionaran las
ciencias necesarias para llevarla a cabo. Este cambio se
debio a que la palabra ‘otras’' daba a entender que la Au-
ditorfa Administrativa era una ciencia, postulado que se
contradecia con la pregunta No. 6§ en la que la considera-
bamos como técnica de control,

b) En la prequnta No. 7 se hizo necesario darle una amplia-
cién. De hecho, esta pregunta era la base de nuestra in-
vestigacién y, por ello, tenfamos que darle mayor énfasis
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Esto se logré al incluir lo siquiente:

- 5i contestaban que si existfan principios bajo los cua
les se pudiera realizar la Auditorfa Administrativa, -
se les preguntaba cudles eran €stos.

- Si contestaban que no existfan principios, se les pedla
entonces gque sugirieran algunos y que los justificaran.

c) Para efectos de nuestra investigacién, se hizo necesario
incluir dos pregquntas finales en las que obtendrfamos in
formacién sobre los detalles de estudio y el método de -
evaluacién empleado para la aplicacién de la Auditoria - .
Administrativa.

A continuacifn se presenta el cuestionario definitivo corres
pondiente a la primera etapa.



102

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION

OBJETIVO: EL PRESENTE CUESTIONARIO TIENE POR OBJETO RECOPILAR

INFORMACION QUE COADYUVE A LA DETERMINACION DE LOS

PRINCIPIOS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

DE ANTEMANO AGRADECEMOS SU VALIOSA COLABORACION

¢Qué tipo de Auditoria conoce?

;

De acuerdo al marco prictico, ¢Cuél es para ud. la defi-

‘nicién de Auditorfa Administrativa?

¢Cudl es el objetivo de la Auditorfa Administrativa?

¢De qué ciencias se auxilia la Auditoria Administrativa

para llevar a cabo su estudio?
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{¢Cull es la importancia de la Auditorfa Administrativa

dentro de una empresa?

¢Considera que la Auditorfa Administrativa es una técni-~
ca de control?
SI NO

¢Porqué?

En la realizaci6n prictica de la Auditorfa Administrati-

va, ¢existen principios bajo los cuales se lleva a cabo
esta disciplina?

SI acﬁales son?

LPorqué?

No; pero sugiere que se lleven a cabo’algunos
¢Cuiles?

¥

En términos generales, ¢Cudles son las etapas que ud, con
sidera b&sicas para la integracién de una metodologfa préc

tica?.
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9, ¢Cudles son los detalles a estudiar en los que basa su -

programa de Auditorfa?

10. ¢Cull es el mé&todo de evaluacién que utiliza o sugiere?

Datos del entrevistado:

Nombre:

Profesibn:

Centro de Trabajo:

Puesto:

OBSERVACIONES :

Entrevisté:
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III.5 DETERMINACION DE LA MUESTRA.

Una vez determinado el Cuestionario definitivo correspondien
te a la primera etapa de nuestra investigacién, se aplic6 a

una muestra representativa quedando integrada de. la siguien~
- te manera:

Universidades.

' La muestra representativa fue de cinco Universidades aplican
do'cuestipnarios a dos, profesores por cada una de ellas, deg
tro de las cuales se escogié al coordinador de la materia de
Auditoria Administrativa, ya que &ste podria aportar datos -
de mayor exactitud como consecuencia de su experiencia.

~ Las limitaciones para determinar la muestra fueron principal
mente la localizaci6n y el tiempo. Por ese motivo Gnicamente
consideramos las Universidades localizadas en el &rea Metro-

politana. Las Universidades fueron elegidas de acuerdo a su
tamaifio. ‘

Nuestra muestra estuvo compuesta por las siguientes Universi-
dades: '

Instituto Tecnolégico AutbSnomo de Mé&xico,
Universidad Iberoamericana '
Universidad Intercontinental

Universidad del Valle de México
Universidad Nacional Auténoma de México

' Facultad de Contadurfa y Administraci6n.
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Autores mexicanos de libros.

Los autores que se comprenden dentro de nuestro estudio son
aquéllos que han destacade por su gran aportacién a la Audi
torfa Administrativa y que su trayectoria como pfofesionis—
tas ha sido reconocida por un gran nfimero de Instituciones,
ademds de que se encuentran en el &rea Metropolitana.

De hecho, sus libros escritos de Auditoria Administrativa
son usados como libros de Texto y Consulta en la mayorfa de
las Universidades.

Los autores que comprenden la muestra sons

- C.P. y L.A. José Antonio Fern&ndez Arena
- L.A. Rubio Ragazzoni
- C.P. y L.A. Jorge Alvarez Anguiano

Despachos de Auditorfa Administrativa.

Las limitantes que encontramos en esta fase de la muestra -

fue primeramente, ia falta de una Asociacién Mexicana de Au

ditoria Administrativa que nos proporcionara el dato corres

pondiente al nGmero de Despachos de Consultores gque existe a
nivel nacional. Otra de las limitantes fundamentales dentro
de la investigaci6n de campo, fue la obstaéulizacidn por par
te de los Despachos de consultores, los cuales nos absorbie-
ron poco mis del 50% del tiempo de la investigaci6n. Pero -
lo m&s importante fue que a pesar de todos estos obstaculos,
pudimos llevar a cabo nuestra investigacién y lograr el obje

tivo a través de otros medios.
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Una vez localizados nuestros sujetos de estudio, se determ£
né una persona de cada despacho, siendo éste el Gerente o ~
Director, ya que éstos son quienes planean las Auditorfas =
en los organismos. Los despachos a los cuiles se les apli-.
cé el Cuestionario, fueron: '

Despacho Morin Freyssinier

Despacho Bracamontes
Despacho Jacinto Gonzdlez .
Despacho de Asesorfa Administrativa, Contable y Fiscal.

Departamentos de Auditoria Administrativa Interna.

Para determinar la muestra de este Universo, se hizo necesa
rio, investigar a las Empresas que tenfan un Departamento -
de Auditorfa Administrativa Interna. Una vez identificadas,
se procedié a pedir la autorizacién correspondiente para -
aplicar el Cuestionario de la Primera Etapa. Las Empresas -
fueron:

Banco Internacional, S.N.C.

Secretaria de Agricultura y Recursos Hidr&ulicos
Organizacidn Bimbo,

Empresa Kodak



108

IIT.6 PRESENTACICN Y ANALISIS DE LA INFORMACION DE LA
PRIMERA ETAPA.

Una vez que se contf con todo lo necesario para llevar a ca
bo la investigacién, se procedid a efectuar las entrevistas,
las cuales fueron realizadas de la siguiente manera:

Primero, acudiamos al luga: y pedfamos una entrevista con =~
las personas que nos podrian ayudar en la investigacibén y ge
neralmente nos citaban otro dfa. Cuando logr&bamos locali-
‘zar a la persona adecuada procedfamos a iniciar la entrevis-
ta y al final de ésta, anotdbamos las observaciones, los ele
mentos de identificacidn y en la despedida predisponiamos a
los entrevistados para que si en otra ocasidn se necesitaba
de su colaboracifn &stos accedieran sin titubear.

. .
Después de realizar las entrevistas, procedimos a comprobar
y depurar la informacién para llevar a cabo la tabulacibén -
de los resultados.

En esta tabulacifn consideramos por igual todos los cuestiona
rios aplicados, ya que fue el mismo tipo de preguntas para -
toda la muestra.

Debe entenderse como tabulacién al recuento sistemftico, or-
denado y debidamente planificado de los resultados obtenidos.
Es un requisito indispensable para poder obtener conclusiones
v8lidas de la investigacifén efectuada. Mediante la tabulacidn
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las'respuestas se reunen formando totales. El tipo de tabu
lacién empleado para la recoleccién de las contestaciones,
fue a través del procedimientd manual y se efectdo de la si
'guiente manera: '

a) Se revisaron y enumeraron cada uno de los cuestilonarios
para llevar mayor érden en el trabajo.

b) La recopilacién de datos fueron ordenados sistemiticamen
te, pafa vaciarlos en un cuadro en el que se considera -
como 100% el total de las contestaciones para cada factor
o elemento, objeto de andlisis, de lo cual se observa que
el m&todo empleado fue a base de porcentajes.

¢) Fueron acumuladas todas las observaciones por su simili-~
tud, ya que a través de ellas y con ayuda de los porcen-
‘tajes se determinaron las conclusiones y sugerencias.

Con el fin de hacer m&s objetiva la presentacién de los da-
tos, se hizo ésta en forma grdfica, de acuerdo a los porcen
~ tajes obtenidos en nuestra investigacién; a continuacién se
presentan las gr&ficas y el an&lisis de las mismas.
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Pregunta No. 1

dQué tipos de Auditoria'conoce?

No. de Respuestas 3
01 Pinanciera o Contable - 24 96
02 Administrativa - 22 - 88
03 Operacional 18 72
04 Gubernamental 9 36
05 Social . 5 20
06 Otra . 5 _ 20
TOTALES . - 83 332,0 *

* Esta cantidad es mayor 51‘100% debido a que en esta‘pregug
ta se dié mas de una respuesta.
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INTERPRETACION DE LA GRAFICA

El primer tipo de Auditoria que se empez6 a aplicar de ma
nera formal en las Empresas, fue la Contable; tal vez esa
sea la razén principal por la que es ampliamente conocida
en diferentes ambitos. Aparte de esto, podemos agregar -
Que el car&cter legal que se le ha atribufdo a la Audito-
ria Financiera ¢ Contable le ha permitidc tener una mayor
difusién. o

La Auditoria Financiera o Contable alcanz6 el 96%, que fue
el porcentaje mds alto. La Auditorfa Administrativa, obje
to de nuestro estudio, alcanzé el 88%. Esto significa que
actualmente se le ha prestado mis atencién, alin a pesar de
que carece de formalidad legal.
. ¢

La Auditorfa Operacional, obtuvo un 72% y la Auditorfa Gu=-
bernamental por su reciente aplicacién, y s6lamente en el -
Sector PGblico, alcanzd un 36%.

La situacién de la anterior, es similar a la Auditorfa So-
cial, Esta alcanz6 un 20%.

En este mismo porcentaje, se comprendieron otro tipo de Au-
ditorfas que son mis especializadas, tales como Auditorfa -
en el Departamento de Personal, en el de Informdtica, etc,
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Pregunta No, 2

De acuerdo al Marco TeSrico, ¢Cudl es para usted la defini
cién de Auditoria Administrativa?

No. de
Respuesta L

01 ' Evaluacisn de las actividades

de una organizacién con el ob

jeto de detectar desviaciones 12 48
02 Técnica de control que verifi

ca el cumplimiento de los ob-

jetivos. 6 24
03 Té&cnica que tiene por objeto

determinar la eficiencia, asi i

como proponer alternativas de '

solucién cuando se requiera. 4 16
04 M8todo de investigaci6n que

tiene como cbjetivo senalar -

las deficiencias y proponer -

alternativas 3 12

TOTALES 25 100.0
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INTERPRETACION DE LA GRAFICA

En lé definicién de Auditorfa Administrativa, un 48% de -
los entrevistados, la enfocé como una evaluacién de las ac
tividades de una organizacién con el objeto de detectar =~
desviaciones. Notamos en este porcentaje gue todavia se
le relaciona con uno de los objetivos de la Auditorfa Con-
table, que es el de detectar errores.

Un 24% la reconoci6 como una t&cnica de control que veri-
fica el cumplimiento de los objetivos, y un 16% como una
técnica que determinaba la eficiencia. Ambas definiciones
muestran un mejor enfoque; sobre todo la primera que la -
identifica plenamente como una técnica de control,

Algunos otros .(12% de la grédfica), consideraron a la Audi
torfa Administrativa como un método de investigacién que
tlene como objetivo sefialar las deficiencias y proporner al
ternativas. ‘ :



Pregunta No. 3

¢Cudl es el objetive de la Auditorfa Administrativa

116

No, de %
Respuesta
- 01 ' Comprobar si se estd cumpliendo
con el Proceso Administrativo. 1 4
02 Revisar la calidad de la Admi~
nistracién 4 16
03 Definir los problemas, sus cau-
sas y detemminar las soluciones : 8 32
)
04 Coadyuvar a incrementar la efi-~
ciencia. 9 ls
05 Detectar desviaciones con res-
pecto a lo planeado 2 8
06 No contests. 5 20
TOTALES . 29 116.0

* Esta cantidad es mayor al 100% debido a que en esta pregun

ta se dié m4s de una resnuesta,

*
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INTERPRETACION DE LA GRAFICA

En cuanto al objetivo verdadero que persigue la Auditoria
Administrativo, notamos que un 36%, que es el porcentaje
mds alto, considerSé que es el de coadyuvar a incrementar
la eficiencia de una Entidad. Un 32% mencionS gue su ob-
jetivo estriba en definir oroblemas, sus causas y determi
nar soluciones.

Un 16%, consideré que era el de revisar la calidad de la
Administracién, un 8% detectar desviaciones con respecto
a lo planeado y un 4%, comprobar si se esté cumpliehdo -
con el Proceso Administrativo.

Cabe sgefialar que un alto porcentaje, el 20%, no precisé -
el verdadero objetivo debido a que consideraban como tal,
al implfcito en la propia definicibn.



Pregunta No. 4
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¢De qué ciencias se auxilia la Auditorla Administrativa

para llevar a cabo su estudio?

01
02
03
04
05
06
07
08

Derecho

Economia

Contabilidad

Administracidn
Informatica
Matemiticas
Psidologia

Sociologla

TOTALES

No., de

Respuesta :
11 44
10 40
11 44
9 36
4 16
17 68
10 40
7 28
79 316.00 *

* Esta cantidad es mayor al 100% debido a‘que en esta pre-

gunta se did mds de una respuesta.
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INTERPRETACION DE LA GRAFICA

La ciencia que se consider6 mds importante para auxiliar
a la Auditorifa Administrativa fue Matemdticas, ya que tu
vo el mds alto porcentaje (68%). Esto nos muestra la im
portancia de la caracteristica de objetividad en la apli
cacién de la Auditorfa Administrativa.

En orden de importancia se encontr6 después la“Contabili
dad y Derecho con el 44%, la Psicologfa y la Economia con
un 40%, la Administracién con un 36%, la Sociologfa con
28% y, por dltimo, la Informdtica con 16%.

——
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Pregunta No. 5

éCudl es la importancia de la Auditorfa Administrativa den-~
tro. de una empresa?

No. de

Respuesta :

01 De tipd correctiva | ' 12 | 48

02 De tiéo prebentifa | 9 © 36
03 Incrementa lé éficiencia enk

general ‘ | : | 3 12

04 No contestd - ‘ 6 24

TOTALES ' 30 120.00 *

* Esta cantidad es mayor al 100% debido a que en esta prequn
ta se di6 mds de una respuesta.
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INTERPRETACION DE LA GRAFICA

En cuanto a la importancia de la Auditoria Administrativa
.en una empresa, los entrevistados manifestaron gue era de
un alto grado debido a su tipo correctivo, preventivo y -
por que incrementaba la efieciencia en qgereral. Estas tres
respuestas alcanzaron el 48%, 36% y 12%, respectivamente,

Observamos que hubo un alto porcentaje (24%) de acuéllos
que no contestaron, lo cual se debid a que no justifica-
ban su respuesta, simplemente mencionaban que la considera
ban de suma importancia.

]

-
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Pregunta No. 6

- ¢Considera que la Auditorfa Administrativa es una técnica
de control?

No. de

%
Respuesta
01 s1 . Co ' 24 96

02 NO . ' | 1 4

TOTALE S | - 25 100.00
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GRAFICA DE LA PREGUNTA No. 6
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INTERPRETACION DE LA GRATICA

Es notable que en esta pregunta la gran mayorfa (96%) es

tuvo de acuerdo en considerar a la Auditoria Administra-

tiva como una técnica de control. En las razones que die
ron para ello, hacfan referencia a que revisaba las acti-
vidades de la Empresa y las evaluaba con los objetivos de
la misma, es decir, comparaba lo realizado como lo. planea
do.

El 4% restante (s6lc una persona) gue no la considerS una
técnica de control, fue porque creyo que mds bien deberfa
ser de planeacién,

.-\/\
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Pregunta No. 7

En la realizacibn prdctica de la Auditorfa Administrativa

¢Existen principios bajo los cuales se lleve a cabo esta
disciplina?

No. de

Respuesta
00 ST o R ' 16 64
02 NO = 9 36

TOTALES ' | 25 100.00
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INTERPRETACION DE LA GRAFICA

Esta pregunta tenfia como objetivo encontrar una gufa que =~
permitiera formar un cuerpo de principios de Auditoria Ad-
ministrativa, por lo ¢ue era una pregunta clave de nuestra
investigacién., A través de ella encontramos primeroc, que
més de la mitad (el 64%) si estaba de acuerdo en afirmar -
que se llevaban princinios en la aplicacién de la Auditorfa
Administrativa pero que todavia no eran aceptados en forma
general. Esta aceptaci6n se referia a que no se les cono-
cia con el mismo nombre pero que de una u otra manera esta
ban siendo aplicados en el transcurso de la misma.

El 36% restante mencioné que no existfan principios porque
la Auditoria Administrativa no era estdtica como la Conta-
bilidad, m&s bien, era dinémica., Aunque si consideraban -
qgue podian existir criterios repetitivos en la aplicacién

de la Auditoria. } '
Esta pregunta tenfa un complemento en el que se pedia que

se enunciarén principios de Auditoria Administrativa. Al-
gunos de los gue habian afirmado que si existian princi--

pios, no pudiercn aportar conceptos apropiados y otros gque
habifan contestado que no habfan principios, sugirieron al-~
gunos.

De esta recopilacifén que se realizé, se enlistan a conti-
nuacién algunas aportaciones que se hicieron,



Pregunta No. 7.1

¢Culles?
01 Que sea completa y exhaustiva
02 Que sea precisa
03 Objetiva (basada en hechos)
04 Establecimiento de estdndares
05 Evaluar a través de la observaeciotn
06 Congruencia '
(de lo planeado con lo realizado)
07 Unificacidén de procedimiento
08 Cardcter deductivo
(obrar por deduccién)
09 De independencia
(con respecto a otras Auditorlas)
10 Vvalidez (s6lo es v&lida en el
tiempo en que se realiza)

11 Aplica técnicas de investigaciftn
12 Oportunidad (la solucién debe im=-
plantarse cuando se necesite).

13 Soluciones factibles (se refieren

a una implantacién real)
14 Unificaci6n (en cuanto a la presen

tacién)

No. de

131

$
Respuesta
5 20
4 16
5 20
1 4
2 8
5 20
2 8
i
. (4
]
1 4
i 4
1 4
2 8
1 4
1 4



15 Pericdicidad (debe realizarse
en forma frecuente)

16 No contest§

TOTALES

132

.No. de %
Respuesta
3 12
9 36
44 176.00 *

* Esta cantidad es mayor'al 100% debido a que en esta pre-

gunta se di6 mds de una respuesta.



Prequnta No. 8
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En términos generales. ¢Cudles son las etapas que Ud. con

" sidera b&sicas para la inteqracién

préctica?

01
02

03
04
05
06
07
08
09
10
11

Investigacidn preliminar
Planeacifin de la Auditoria
Administrativa

Recopilacién de informacidn
m&mn B
Aplicacitn de la investigacién
Evaluacién

Discusién de alternativas
Presentaci6n ,
Implantacidn de soluciones
Vigilancia

No contesto

TOTALES

*

de una metodologia -

No. de 3
Respuestas
8 32
11 44
12 48
22 88
3 12
10 40
? 28
9 36
6 24
9 36
3 12
100 400;06 *

Esta cantidad es mayor al 100% debido a que en esta pre-

gunta se di§ mds de una respuesta.
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i
28%
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INTERPRETACION DE LA GRAFICA

Esta pregunta tenia como objetivo identificar las etamas -
bdsicas que conforman la metodologia que se lleva a cabo

en la prictica de la Auditoria Administrativa. En base a
esta informaci6n, estarfamos en condiciones para integrar
una metodologfa que se amegard a la practica real y actual
de la Auditorfia Administrativa en nuestro pais.

De la informacién obtenida, se encontr6 que las etapas que
tuvieron los mayores porcentajes y, por ende, la mayor -
aceptacifn, fueron la Investigaci6n preliminar (32%), Pla=-
neacidén de la Auditorfa (44%), Recopilacién de Informacién
(483%), Examen (88%), Evaluacién (40%), Presentacién (36%)
v Vigilancia (36%).
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Pregunta ¥o., 9

éCudles son los detalles a estudiar en los gque basa su
programa de Auditoria?

No, de %

Respuestas
01 Objetivos 11 44
02 Programas | 3 12
03 Presupuestos 2 8
04 Estructura ‘ : | 4 16
05 Sistemas ‘ 3 12
06 Procedimientos | 8 .32
0? Niveles jer&rquicos 2 ! 8
08 Planes 5 20
.09 Procesos 3 12
10 Politicas 2 g
11 No contesto ‘ 7 28
TOTALES _ : . 50 200.00 *

* Esta cantidad es mayor al 100% debido a que en esta pre-
gunta se d4ié mds de una respuesta.



GRAFICA DE LA PREGUNTA No. 9

137

443
B
3 é
28%
20%
16% J
123 | 12% 12%
ge 8% . 8%
01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11



138

. INTERPRETACION DE LA GRAFICA

A través de esta prequnta se obtendria informacién que per
mitiera conocer los detalles de estudio en los que se basa
el programa de Auditoria Administrativa. Es importante de
terminarlos para poder integrarlos dentro de la propuesta

que harlamos en la segunda etapa de nuestra investigacién.

El resultado global de la grifica nos muestra gue los de-
talles -a estudiar en los que mds se basa un programa de Au
ditoria Administratives son, Objetivos (40%), Procedimien-
‘tos (32%), Planes (20%)' y Estructura (16%). Los detalles

restantes no tuvieron gran reconocimiento como los anterio
res., '
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Pregunta No. 10

¢Cull es el método de evaluacidn gque utiliza o sugieré?

No. de 3
Respuestas

01 Método de escalas 4 16
02 Método de puntos 5 20
03 Confrontacién de lo real con

lo planeado a través de la -

observacitn 6 24
04 Método cientifico . 2 8
05 El del Andlisis Factorial 3 12

{

06 No contests 5 20

— co——

TOTALES - 25 100.00
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GRAFICA DE LA PREGUNTA No.
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INTERPRETACION DE LA GRAFICA

El objetivo de esta pregunta era el de precisar el método
de evaluacifén que es mis utilizado en-la préictica de la -
Auditoria Administrativa.

El 24%, manifestS realizar la evaluacién a través de con-
frontar lo real con lo plaheado por medio de la cbserva-
cién, es decir, llevando a cabo una verificacién de lo rea
lizado.

El 20% de los entrevistados, realiza la evaluacién con me
. didas cuantificables a través del método por ountos.
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III.7 CONCLUSIONES DE LA PRIMERA ETAPA

- La Auditoria Administrativa estd siendo nromovida cada
vez con mayor fuerza. Actualmente, se le considera co-
mo una necesidad en las empresas y su campo de aplica-
cién no s6lo se reduce a las grandes empresas y a las

“empresas pdblicas, sino también, a las pegueias y me-
dianas.

- A la Auditoria Administrativa todavia se le relaciona
con la'contable, pues se le ha enfocado como una eva-
luacién de las actividades de una organizacién con el
objeto de detectar desviaciones. Este concepto debe -
ser cambiado, ya que la Auditoria Administrativa no tie
ne como principal raz6n de ser la de sefialar errores, -
sino, como muchos (40% de los entrevistados) lo récono—
pierdn, identificarla como una t&cnica de control cue -
unifica el cumplimiento de los objetivos v determina la
eficiencia de una entidad.

- El verdadero objetivo que se pretende alcanzar a través
de la Auditoria Administrativa, es el de incrementar la
eficiencia de la entidad, definir problemas, sus causas
y determinar soluciones., Aunade a &sto, podemos consi-
derar que también revisa la calidad de la Administracién
y detecta las desviaciones con respecto a los planes es-
tablecidos.
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Una de las principales ciencias gue auxilia a la Audi-

~torfa Administrativa, es Matemdticas; razén por la cual
esta Auditoria debe ser lo m&s objetiva posible. Aun-

que es cierto que la Administracién es su principal apo
Yo, en nuestra investigacién no fue muy reconocida, de-

bido a que nuestros entrevistados lo- daban como un hecho.

La importancia de la aplicacién de la Auditcoria Adminis
trativa en las empresas, radica en que es.de caricter -
correctivo y preventivo, a través de lo cual, se puede
incrementar la eficiencia en general.

Puede haber diferenfes'definiciones de Auditorfa Admi-
nistrativa, pero eé necesario que siempre se le reconoz
ca como una té&cnica de control ya que revisa las activi
dades de la Empresa y las evalua a la luz de sus propios
ocbjetivos.

En la aplicacién de la Auditorfa Administrativa se lle-
van a cabo précticas repetitivas que facilitan su desa-
rrollo en diferentes entidades y que al ser transmitidas
a otros Auditores llegan a tener una aceptacién general.
En otros casos, no s6lo se necesita de préicticas cue les
han dado buenos resultados a otros sino, que también se
requiere de conceptos que equivalgan a verdades fundamen
tales sobre lo que se deba de hacer. FEn base a esto, se
reconoce la importancia de la existencia de un cuerpo de
principios. En un Apartado posterior sequimos mencionan
do acerca de este cuerpo de principios, por el momento,
establecemos que tiene una gran aceptacidén (64% de la -
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muestra) entre los que estén relacionados con la prédctica
de Auditorfa Administrativa y que sus aportaciones hechas
serdn consideradas en la segunda etapa de nuestra investi
gacién.

El orden en las etapas cue conforman una metodologla de
Auditorfa Administrativa es indisvensable pdra su mejor
desarrollo, por eso, consideramos como primera, la Inves
tigacién preliminar, como segunda la Planeacién, como ter
cera la Recopilacién de informacidn, como cuarta el Ané-
" lisis de ella, como quinta el Informe o presentacién y,
por Gltimo, la vigilancia. La vigilancia también es cono
cida como Prosecducidn, pero puesto que éste es un térmi-
no obsoleto en la Auditorfa Administrativa, optamos por

| emplear el primero.‘ Cada una de estas etapas serdn defl

nidas posterijormente. ‘

Los detalles de estudio propuestos por nuestros entrevis
tados y que fueron tomados en cuenta son los objetivos,
los Presupuestos que se consideraron dentro de la Estruc
tura Financilera, la Estructura y Niveles jerdrquicos que
se contemplaron en el cque llamamos Estructura Organizati
va, los Planes, las Politicas, los Sistemas, los Progfa-
mas, vy los Procedimientos. Cada uno ser8 definido més -
adelante,

Es necesario que se establezca un método de evaluacién -
que permita medir objetivamente la eficiencia de una en-
tidad. Entre los mds empleados se encuentra el de Puntos,
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el de Escalas y el propuesto en el Andlisis Factorial -
que constituye un instrumento de sistematizacidn acepta
ble. Hay quienes considéran que las evaluaciones se =~
pueden hacer confrontando lo real con lo planeado a tra
vés de la okservacién, pero esto no es posible, ya que
lo Ginico cue se hace es comparar ¥y no se analiza lo que
esta sucediendo en la Empresa.
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IIX. 8 ELABORACION DEL CUESTIONARIO PILQTO.
SEGUNDA ETAPA.

Una vez obtehida la informacién y su andlisis, oprocedimos
a construir el Cuestionario piloto correspondiente a la -
Segunda Etapa. Este Cuestionario se integraria, bdsicamen
te, por la informacién obtenida en las preguntas 7, 8, 9 y
10 dei Cuestionario de la Primera Etapa y por nuestras -
aportaciones personales, lo cual permitiria presentar una
propuesta completa y bien fundamentada, su aplicacién se-
ria a través de entrevistas. Las partes que constituyeron
el Cuestionario fueron las siguientes: )

1. El encabezado. ;
)
’
En el que se daba a conocer la Institucién de la que se
procedia, el cbjetivo cue se perseguia en el Cuestiona-
rio y el agradecimiento por anticipado de la @olabora—
cién prestada. '

2. Propuestas.

Las propuestas no se hicieron en base a interrogantes, -
'sino que se emplearon oraciones afirmativas en las que
s6lo se pedia que indicaran si estaban.de acuerdo ¢ no;
y si consideraban necesario, podian realizar comentarios
pertinentes dentro de las observaciones de cada propues-
ta.

La primera se referia a los detalles de estudio esencia-
les en la realizacién de la Auditorfa Administrativa, en
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la sequnda se proponia un método de evaluacién considera
do como el m&s adecuado, en la tercera; se presenteria -
una metodologfa de cardcter general y, por dltimo, un -
cuerpo de principios de Auditoria Administrativa.

Elementos de Identificacién.

a) Datos de la persona entrevistada, comprendiendo el nom
_bre, la profesién, el centro de trabajo y el'puesto.

b) Nombre del entrevistador.
Observaciones.

Lugd:.destinadn para anotar cualquier indicacifén perti-
nente. El cuestionario que se elaboré fue el siguiente:
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION

EN EL PRESENTE CUESTIONARIO, SE PROPONE UN CUERPO DE PRIN-
CIPIOS QUE REGULEN EL DESARROLLO DE LA AUDITORIA ADMINIS-
TRATIVA, UNA METODOLOGIA DE CARACTER GENERAL Y UN METODO
DE EVALUACION, CON EL OBJETO DE SABER CUAL ES EL GRADO DE
ACEPTACICON DE LOS MISMOS,

DE ANTEMANO AGRADECEMOS SU VALIOSA COLABORACICN.

" 1. Los siguientes detalles de estudio son los esenciales -
para la realizacién de la Auditoria Administrativa.

a) Medio ambiente

b) Objetivos

¢) Planes y Prcgramas

d) Politicas

e) Estructura organizativa

N

f) Sistemas y procedimientos
g) Recursos humanos y técnicos
h) Estructura financiera

i) Controles

¢Considera que falta alg@n detalle de estudio?
SI dcudl?

NO OBSERVACIONES:
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2. Una de las aportaciones de Autores Mexicanos para medir
la eficiencia empresarial~§hamsidouel "M&todo de evalua
cién por punto”", dentro del cual se contemplan las si-
guientes etapas:

a)

b}

c)

d)

Ponderacién de funciones. Se asigna un valor a cada
funcién para establecer su influencia en la eficien-
cia de la Empresa. '

Determinacién de factores a evaluar. Se establecen -
los diversos factores de acuerdo a la naturaleza, im-
portancia y condiciones de cada Empresa.

Asignaci6n de puntos a.-los factores a evaluar. Se le
daré una puntuacidn, es dedir, un valor absoluto y ar
bitrario, con el fin de medir con mayor precisién la
importancia de los factores a evaluar.

Determinacifn de grados. Se asignarin grados (ndmeros
convencionales representativos de una escala de valo-

res) para determinar el estado de eficiencia de cada -
factor. ‘

ZEsta usted de acuerdo con este Método?

SI

NO

¢Porqué?

OBSERVACIONES:
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3. Una metodologfa para la realizacién de la Auditorfa Admi
nistrativa en todo tipo de organismos, es la que se enun
cia a continuacién.

Indique en cada inciso si estd de acuerdo.

a)

b)

c)

4)

Investigacifn preliminar. Se establece un primer con
tacto con la Empresa a auditar para tener una idea -
global de ella. ‘

SI NO

OBSERVACIONES:

-

Planeacifn. Se determina el objetivo, el marco de re-
ferencia dentro del cual tenemos, el tiempo, el costo -
y los recurscs humanos.

SI NO ’

OBSERVACIONES:

Recopiladién de la informacifn. Se utilizan diversas
técnicas tales como las entrevistas, cuestionarios, -
etc., para obtener informacién.

SI NO

OBSERVACIONES:

An&lisis de la informaci6n. En esta etapa, sa& efectda
un estudio analitico y reflexivo de la informacién, ob
teniendo las conclusiones y las recomendaciones perti-
nentes para la solucién a los problemas encontrados.
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SI ‘ NO

OBSERVACIONES:

e} Informe o Presentacidén. El informe representa para los
auditores la conclusién de su trabajo y para el cliente
el aspecto m&s importante y que dentro de &ste se da a -
conocer los resultados de la Auditorfa Administrativa y
se determina a todas aquellas personas involucradas en -
el cambio.

SI NO
OBSERVACIONES:

f) Vigilancia. Se trata de lograr que las sugerencias pro-
- . puestas y aceptadas, se sigan y se completen.

sI ' NO
OBSERVACIONES::

4. El cuerpo de principios para la aplicacibn de la Auditorfa
"Administrativa, es el siguients.

I. PRINCIPIOS GENERALES

Son conceptos bisicos que establecen la delimitacién e -
identificacién de la Auditor{a Administrativa del Proceso
Administrativo. ‘
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Congruencia. La Auditoria Administrativa como técni-
ca Que persigue la eficiencia y la mide, debe vigilar
que los objetivos pafticulares de cada unidad del or-
ganismo, estén de acuerdo con ‘los objetivos generales
del mismo; y que &stos tengan perspectivas de cumpli-
miento en el medio en el que se desarrolla,

SI | NO

OBSERVACIONES ¢

DimensiSn. E1 Auditor debe ubicar a la Empresa audi-
tada en funcién de su volumen de operaciones y madurez

administrativa para ofrecer alternativas viables.

SI NO | _5

)

OBSERVACIONES s

Perfodo Administrativo. La Auditoria Administrativa -

~.debersd realizarse al menos una vez por afio, considerag

. 8I NO

d)

' OBSERVACIONES:

do la necesidad de conocer el funcionamiento de las -
cpéraciones de los organismos y sefialarse el period? -
al que corresponda. '

—p——————————

Objetividad. La Auditorfa Administrativa debe basarse
en hechos reales y medibles utilizando técnicas cﬁantg
tativas, tratando de eliminar toda subjetividad prpdhg
to del criterio personal. :



e)

. OBSERVACIONES:

f)

q)

- OBSERVACIONES:
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SX ‘ NO

Vivencia. El Auditor Administrativo debe involucrarse -
en ‘la organizacién a través de tener un contacto personal
con ella, con el objeto de conocer su realidad.

8L , NO

;Cohsistencia;' El argqumento en el que se apoye la Audito-
'fIa‘Administrativa, debe ser firme y estar dotado de un ~
_fUndamento s6lido ‘a base de datos e informacién gue lo -
respalden. '

ST NO

OBSERVACIONES

Cardcter Preventivo. La Auditoria Administrativa debe -

Aténder a ser de caricter anticipativo hacia acquello que
'pﬁeda causar una disminucidn de su salud organizacional

y operativa.

B)

SI NO

A——————

OBSERVACIONES:

Integridad. La Auditorfa Administrativa se debe aplicar
a un organismo sin perder el enfogue total del mismo y -
sin tomar como aislado un Deparéamento,,una divisién o
fﬁncidn, cuando se realice en forma parcial.



SI__- NO

OBSERVACIONES:

i) Compromiso. El Avditor debe involucrar tanto a su equi
po de trabajo‘como a los integrantes del organismo en -
el drea estudiada durante el desarrollo de la Auditoria

"Administrativa, para que después se lleven a cabo las -
recomendaciones que hayan sido aceptadas por el grupo.

SI NO
OBSERVACIONES: .

II. PRINCIPIOS ESPECIFICOS

Son principios cuya aplicacién se hard en cada una de las

etapas que integran la metodelogia para aplicar la Audito
ria Administrativa.

A) Investigacién Preliminar.

‘a) Visidn general. Se debe iniciar el trabajo con la
’ obtencién de datos a través de un contacto prelimi-~
nar que permita una primera idea global;
SI NO
OBSERVACIONES:

B) Planeacién.

a) Delimitacién de la investigacién. Se debe definir

 la materia objeto de estudio. Pudiendo ser toda -
la Empresa en todos sus detalles, una funcién, un
departamento o un detalle de estudio, un procedi-
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miento, etec.; sin perder el enfoque total de la Em-
presa.

sI NO
OBSERVACIONES!

et

b) Concretizacidn. El Auditor Administrativo debe rea
lizar un estudio cuidadoso para preparar y determi-
nar las técnicas de investigacibén oue utilizari en
la obtencidén de informaciftn.

SI NO .

OBSERVACIONES:

¢) Persuasidén. El Auditor deberd convencer a los inte-
grantes de la Empresa auditada de que la Auditoria -
Administrativa orientard las actividadés de la enti-
dad con el fin de aumentar su eficiencia y, de esa =~
manera, prestar un servicio benéfico para todos.

sI NO

CBSERVACIONES:

‘'C) Recopilacibn de la informacién,

a) Aplicacién de técnicas. La Auditoria Administrativa
se dabe apoyar no s6lo en la informacién escrita, -
que es un medio para verificar si la Administracidn
de la Empresa se conduce en los términos que descri-
ben sus propias normas; sino también, se apayard en
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el método cientifico, en la informacién verbal y en
la observacién por parte del Auditor Administrativo.

ST . NO

b)

c)

“8L NO

.OBSERVACIONES:

Imparcialidad. La investigacibn deberd aplicarse a
todas las personaé involucradas, dejando a un lado -

las preferencias o consideraciones personales, con
el objeto de que se identifiquen plenamente los pro-

blemas y que la pré&ctica de Auditoria Administrativa
sea completa. '

8T NO
OBSERVACIONES:

Profundidad. A través de la investigacidn, el Audi-

tor Administrativo deberd buscar los verdaderos pro-
'blemas que existen en cada situacién y examinarlos -

atehtamente para llegar a su perfecto conocimiento.

OBSERVACIONEE :

An&iisis de la informacibn

a) Verificaci6én. Se debe comprobar que la informacién -

"OBSERVACIONES :

obtenida sea veraz y confiable.
SI. NO
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b) Balanza Viable. Se debe realizar un cdlculo por an

| ticipado entre los recursos con que cuenta la Empre
sa y sus futuras posibilidades con el fin de mante-
ner un apropiado equilibrio.

SI ' NO
OBSERVACIONES: .

S —————————

é} Evaluacién. Una vez que se ha recopilado la infor-
» macidn; se debe realizaf un estudio reflexivo y ana-
1itico de ella, buscando sus relaciones y detectando
problemas, los éuales deberdn manejarse como oportu-
nidades para mejorfa
ST . NO
' OBSERVACIONES:

d) Proposicién Verbal. Las recomendaciones propuestas - 
primero deberdn ser comentadas verbalmente con los in
volucradds, antes de pasar a un informe escrito, para
que puedan ser modificadas y aceptadas a la luz de su -
gerencias aportadas por el personal afectado en la Em
presa auwditada.

SI - NO
OBSERVACIONES:

E) Presentacién.

a) Estructura. En el informe del Auditor Administrativo
| se deberd considerar un mfnimo de presentacifn objeti
va y concreta con el fin de que permanezca a través -



b)

- OBSERVACIONES:

c)

d)

. sI NO
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del tiempo y pueda ser utilizado para referencias -
posteriores
S1 NO

OBSERVACIONES:

Contenido. En el informe, se deben plasmar las con-
clusiones del trabajo.del Auditor Administrativo, -
las cuales incluirdn todos aquellos aspectos positi-
vos y negativos que estén sucediendo en la organiza-
cién y, al mismo tiempo, se considerarin las medidas
de control o sugerencias de mejoramiento.

SI NO

;
-

Oportunidad. La entrega del informe deberi hacerse

en el momento adecuado y a las personas adecuadas, =
es decir; cuando los hechos son latentes.
SI - NO

OBSERVACIONES:

Unificacidén de léxico. Se deben definir bien todos
aquellos términos que se utilizardn en el desarrollo

‘de la Auditorfa Administrativa con el fin de que el

cliente y el Auditor hablen de lo mismo en el momen-
to de intercambiar impresiones sobre algunos puntos.
Podrfa en su caso formularse un glosario de té&rminos.

OBSERVACIONES:
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e) Precisién. Se debe presenﬁar el informe en la forma
mis completa y exacta. '
sI NO
OBSERVACIONES:

F) Vigilancia.

a) Seguimiento posterior. El Auditor Administrativo de
' be asegurarse de que una vez presentado los resulta-
dos de lavAuditorIa y propuestas las recomendaciones
pertinentes, la Empresa siga las indicaciones seﬁalg
das y aprobadas con el objeto de que ésta realmente
obtenga los beneficios de la Auditorfa. '
81 NO

OBSERVACIONES:

DATOS DEL ENTREVISTADO:

NOMBRE :

PROFESION:

CENTRO DE TRABAJO:

PUESTQ:
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IIT.9 DETERMINACION DEL CUESTIONARIO DEFINITIVO

El cuestionario piloto fue aplicado a una premuestra con el
propSsito de conocer si‘era entendible y si cumplfa con el .

'.objeto que nos habiamos propuesto.

Debido a que no se realiz6 alguna modificacién,iel Cuestio=

nario piloto fue-considerado como Definitivo.
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ITr.10 DETERMINACION DE LA MUESTRA.

Para la aplicaciﬁn del cuestionario de la sequnda etapa se
tom6 en cuenta la muestra de la primera, de la cual; ée es
cogid al azar un grupo de diez personas. Consideramos que
para corrohorar nuestra propuesta s6lo necesitabamos de un
- grupo reducido, ya que del nfimero total que conformaba la
primera muestra se obtuvo la informacifn para integrarla.



162

IIT.11 PRESENTACION Y ANALISIS DE LA INFORMRCION DE LA
SEGUNDA ETAPA

La forma en gue se procedib para aplicar los cuestionarios
" fue similar a la de la Primera Etapa, es decir localizaba~-
mos a la persona indicada, quien nos daba una cita poste-
. rior y realizabamos la entrevista. A travég de ella obtu-

vimos comentarios valiosos de cada propuesta.

Una vez obtenidas las respuestas, procedimos-a comprobar y
‘depurar la informacién para realizar la tabulacién corres-
pondiente.

Al igqual que en la etapa anterior, se llevs a éabo a través
del procedimiento manual que comprendib los siquiéntes pa-
S0S:

a) Se revisaron y enumeraron cada uno de los cuestionarios -
para llevar mayor orden en el trabajo.

b) La recopilacién de datos fueron ordenados sistem&ticamen-
te, para vacilarlos en un cuadro en el que se considera co
mo 100% el total de las contestaciones para cada factor o
elemento, objeto de andlisis, de lo cual se observa que -
el método empleado fue a base de porcentajes.,

c} Fueron acumuladas todas las observaciones por su similitud,
ya que a través de ellas y con ayuda de los porcentajes, -
se determinaron las conclusjiones y sugerencias.

Los resultados obtenidos se nresentan a continuacién por me~
dio de grdficas con sus respectivos andlisis.
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Propuesta No., 1

(Considera que falta alg(n detalle de estudio?

.No. de . *
Resnuestas -

01 st S s 30
02  NO R 2R |

TOTALES . - 10 . 100
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- GRAFICA DE. LA PROPUESTA No. 1

70%

30%

01 ' 02
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INTERPRETACION DE LA GRAFICA

Los detalles de estudio propuestos tuvieron el 70% de acep
tacidn, que al ser la gran mayoria, nos indica que fueron

acertados, Los detalles de estudio propuestos fueron: Me-
dio ambiente, Objetivos, Planes y Programas, Politicas, Es
| tructura Organizativa, Sistemas y Procedimientos, Recursos
Humanos y técnicos, Estructura Financiera y Controles.

Cabe senalar que el 30% restarite sf consider$ que faltaba
algtn detalle de estudio, aunque no estaban en desacuerdo
con los enunciados. Entre los sugeridos se encuenéran Com
pras, Mercadotecnia y Suministros. ,

/



Propuesta No. 2
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¢Estd usted de acuerdo con el método de evaluacifn por

puntos?
01 8T
02 NO

TOTALES

No. de 3
Respuestas
8 - 80
2 20
. . ‘l\
10 .. 100



GRAFICA DE LA PROPUESTA No. 2

h\\ <

80%

20%

01

02
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INTERPRETACION DE LA GRAFICA

El método de evaluacidn por nuntos empleados por- varios au
tores mexicanos tiene un alto grado de aceptacién, pues el
80% de nuestra muestra indic6 aue estaba de acuerdo con €1,
algunos consideraron que era objetivo ¥ que su uso cuanti-
fica con més precisibn el grado de eficiencia Administrativa
con gque esta operando el &rea, unidad o empresa auditada.

El 20% (dos personas) indic6é no estar de acuerdo con este
método, una de ellos manifesté que la evaluacidn de las -
actividades se tiene gque hacer en forma cualitativa y otro,
considerd mds completo el método Cientffico. |

{
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Provuesta No. 3

¢Estd usted de acuerdo con las etanas que conforman la Me-

todologfa para la aplicacién de la Auditorla Administrati
va?

No. de N

_Respuestas
01 ST . | 10 100
02 N0 g 0 0

TOTALES o 10 100
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GRAFICA DE LA PROPUESTA No. 3

o1 02
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INTERPRETACION DE LA GRAFICA

. En cuanto a las etapas que integran la metodologfa para
la realizacién de la Auditorfa Administrativa, se obtu-
vo el 100% de aceptacién, por lo que podemos afirmar que
fue en forma general.

Las etapas comprendidas fueron: Investigacif6n prelimi-
nar, Planeacién, Reconilacién de la informacién, Andli-
‘sis de la misma, Informe o presentacién y Vigilancia. En
. el capitulo IV se explicaran ampliamente. ]
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Propuesta No. 4

(Estd de acuerdo con cada uno de los principios enunciados?

I. PRINCIPIOS GENERALES

No. de %
Resvpuestas
a) Congruencia 01 sI 10 100
02 NO 0 0
b) Dimensién 01 s1 9 90
02 NO 1 10
¢} Periodo Administrativo 01 SI 9 90
02 NO 1 10
d) Objetividad 01 SI - 9 £ 90
02 NO 1 ;10
: |

e) Vivencia 01 SI 8 5 80
02 NO 2 { 20
f) Consistencia 01 sI 9 90
' 02 NO 1 10
g) Caricter preventivo 01 SI 9 80
' 02 NO 1 10
h) Integridad 01 SI 7 70
02 NO 3 30
i) Compromiso 01 sI 9 90
02 NO 1 10

TOTALES 90 900 *

* Esta cantidad es mayor al 1008 debido a que se tomaron
los principios en su conjunto y no por separado.
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PRINCIPIOS ESPECIFICOS

Investigacién Preliminar

a) Visién General

Planeacién

a) Delimitacién de la
Investigacién

b) Persuasién

" ¢) Concretizacidn

Recopilacién de la
Informacidn.

a) Aplicacién de
Técnicas

b) Imparcialidad

¢) Profundidad

An&lisis de la
Informacifn

a) Verificacién

01
02

01
62

01
02

01

01
02

01
02

01

01
02

SI

NO

SI
NO

SI
NO

SI

SI
NO

SI
NO
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No. de 8
Respuestas
8 80
2 20
10 100
0 0
9 90
1 10
9 90
1 10
10 100
0 0
9 90
1 10
10 100
0 0
10 v 100



b) Balanza Viable

c) Evaluacién

d) Proposicién verbal

E. Presentacifn

a) Estructura fisica

b) Contenido

c) Oportunidad

d) Unificacibn de
Léxico

e) Precisibn

F., Vigilancia

a) Sequimiento
Posterior

TOTALES

01
02

01
02

01
02

01

01

02

01
02

01
02

01
02

01

SI
NO

SI
NO

SI
NO

SI

‘NO

sI

NO

SI

51
NO

SI
NO

SI
NO

No. de 3
Respuestas
10 100
0 0
10 100
0 0
10 100
0 0
10 100
0 0
10 100
0 0
10 $oo
0 0
10 100
0 0
10 100
0 0
10 100
0 0
170 1700 *
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* Esta cantidad es mayor al 100% debido a que se considera
la opinién de todos los entrevistados en cada principio.
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INTERPRETACION DE LOS DATOS

El cuerpo de principios para la aplicacién de la Auditoria
Administrativa estuvo integrado por principios de cardcter
general y especifico. Respecto a los de caricter general
pudimos notar que su aceptacién fue en un alto grado, pues
el principio que se refiere a Congruencia obtuvo un 100%,-
el de Dimensifn un 903, el de Perfodo Administrativo un 90%
el de Objetividad un 90%, el de Vivencia un 30%, el de Con-
sistencia un 90%, el de Cardcter Preventivo un 950%, el de
Integridad un 70% y el de Compromiso un 90%.

El porcentaje restante de cada uno representa un grado muy

bajo de negacién. Esto se debio a que’algunos consideraban
a ciertos principios como caracteristicas de Auditorfa Ad-

ministrativa, mds bien que como principios meramente.

En cuanto a los principnios de cardcter especifico, podemos
decir que salvo pequeiias excepciones, tuvieron una acepta¥
cidn general. Por ejemplo, los principios que obtuvieron

el 100% fueron: DelimitaciSn de la Investigacifn, Balanza

Viable, Aplicacién de Técnicas, Profundidad, Verificacién,
Evaluacidn, Proposicién Verbal, Estructura Fisica, Conteni
do, Oportunidad, Unificacién de Lé&xico, Precisidn y Sequi-
miento Posterior.

S6lo cuatro principios no obtuvieron el 100%, tres de ellos
tuviercn un 90% que fue el de Persuacién, Concretizacién e

Imparcialidad vy el otro tuvo un 80% cue fue el de Visibn Ge
neral.
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Esta leve desviacién se debi6 a que, al igual que en los
de cardcter general, hubo quienes los consideraron mejor
como caracteristicas.
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IIX.12 CONCLUSIONES DE LA SEGUNDA ETAPA

- Es de vital importancia precisar los detalles de estudio
lque intervendran en el desarrollo de la Auditoria Adminis
trativa, pues haciendo esto, se tendr& una gufa de lo que
hay que estudiar en cada &rea de la empresa.

- Los detalles de estudio son elementos generales de Adminis
tracidn que se dan en cada funcifn y que nos permiten eva
luar el grado de eficiencia de cada una de ellas. Por lo
tanto, tienen que comprender aspectos generales de todas

-y cada una de las funciones en lqs diferentes organismos.
Esto significa gue no se van a incluir aspectos de estu-
dio que s6lo tengan aplicacién en una funcién y quegsu‘eg
tudio no corvesponda a las otras funciones, como es el -
casc de suministros, mercadeo y compras entre otras.

- El método de evaluacién por puntos mide la eficiencia de
la empresa por medio de desglozar sﬁs actividades y reali
‘zar dn estudio detallado asignado valores. En el capitu-
le IV se explicari ampliamente este método.

- La aplicacién de la Auditoria Administrativa en Empresas
Mexicanas, hace necesario el desarrollo de una metodolo-
gia general que se apegue a las necesidades reales y cu-
yas etapas contemplan un estudio completo, independiente
mente de si su aplicacién es en toda la empresa, en un de

“talle de estudio, en un departamento o en una funcibn. -
Tomando en cuenta lo anterior, notamos cue la metodologia
gue proponemos relne esos requisitos y que goza de acepta
cisdn general. '
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- El cuerpo de principios propuesto tuvo gran aceptacién -
entre las personas relacionadas con la practica de Audi~-
torfa Administrativa, lo que indica gque se estd mostran-
do interé&s por ellos y que éste es el tiempo adecuado pa
ra darlos a conocer de una manera formal. Decimos que =
es el tiempo adecuado, en vista de gque la Auditorfa Admi
nistrativa estd cobrando mayor auge y es precisamente, -
en éste,mqmento, cuando se reguiere el manejo‘adecuado -
del cuerpo de principios que proponemos. En el siguien-
te Capftulo ahondaremos en cuanto a ellos.

T



CAPITULO IV

PRINCIPIOS GENERALMENTE ACEPTADOS PARA LA
REALIZACION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA,
DETERMINACION DE UNA METODOLOGIA GENERAL
Y DE UN METODO DE EVALUACION
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IV.1 PRINCIPIOQS

En base al estudio realizado, notamos que es de gran impor-
tancia el establecer un cuerpo de principios que regulen el
desarrollo de la Auditorfa Administrativa. La razén de es-
te establecimiento es gque los principios son considerados =
- conceptos bisicos de Auditoria que deben aplicarse en todos
los . casos.

Para poder establecer el cuerpo de principios, es necesario
que primero senalemos lo que ‘debe entenderse por principios.
En el libro titulado "Administracién I" del Licenciado Ser-
gio Hexrn&ndez y Rodriquez, nos dice: "Los principios son hi-
pdtesis que han sido comprobadas y que reflejan o explican -
la realidad y por lo tanto son valiosos para predecir lo que,
bajo ecircunstancias similares, debe ocurrir".

Existen dos tipos de principios: uno es el descriptivo, que
como su nombre lo indica, simplemente describe la relacién
que existe entre varias variables; y el otro, es el normati-
vo o prescriptivo, gque esta construfdo de tal forma que indi
ca lo que deba hacerse. Generalmente, el primero se utiliza
en las ciencias como la FIsica, Quimica, etc., y el segundo,
se emplea en las ciencias sociales, como la Administracidn.
‘Es por esc que podemos hablar del principio de Unidad de man
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do que dice: "para una accién cualquiera, un agente no debe
recibir &rdenes de mds de un solo jefe"., AGn cuando se ha
‘establecido como principio, no debe ser entendido como un -~
modelo rfgido, sino, como una verdad fundamental que ha si-
do comprobada y cuyo objetivo es promover el &ptimec funcio-

namiento. Con este criterio debemos entender los principios
de Auditorfa Administrativa.

En base a lo anterior, consideramos que el establecimiento
de principios de Auditorfa Administrativa, constituye un -
rengldn basico para su desarrollo.

El cuerpo de prinéipios que proponemos, lo hemos clasifica-
~ do en dos grupos; los que se refieren a Principios Genera~-
les, que deben estar presentes en todos los aspectos de la
Auditofia Administrativa, y los Principios Especfficos, cu-
" ya aplicacifn se hace en cada una de las etapas que integran
la metodologfa al aplicar la Auditorfa Administrativa. A -~
continuacién presentamos el cuerpo de principios gue. debe -
ser generalmente aceptado para la aplicacién de la Auditoria
Administrativa. '

PRINCIPIOS GENERALES

. 1. Congruencia. La Auditorfa Administrativa como t&cnica que
‘persigue la eficiencia y la mide, debe vigilar que los 69
jetivos particulares de cada unidad del organismo, estén
de acuerdo con los objetivos generales del mismo; y que -
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&stos tengan perspectivas de cumplimiento en el medio en
que se desarrolla,

Dimensién. El Auditor debe ubicar a la Empresa auditada

‘en funcidn de su volumen de operaciones y madurez adminis

trativa para ofrecer alternativas viables.

Perfodo Administrativo. La Auditoria Administrativa de-
berd realizarse por lo menos una vez al afio, tomando en
cuenta que cada afo la Empresa obtilene informacifén finan
ciera producto de la realizacién de la Auditorfa Finan-
ciera, ademis, por*la necesidad de conocer el funcionamien
to de las operaciones de los organismos y sefalarse el pe
riocdo al que corresponda. ‘ {

‘ f
Objetividad, La Auditorfa Administrativa debe basarse en
hechos reales y medibles utilizando técnicas cuantitati-
vas, tratando de eliminar toda subjetividad producto del
criterio personal.

Vivencia. El Auditor Adminisgtrativo debe involucrarse en
la organizacién a través de un contacto personal con ella,
con el objeto de conocer su realidad.

Consistencia. El argumento en el que se apoye la Audito+
rfa Administrativa, debe ser firme y estar dotado de un -
fundamento s6lido a base de datos e informaciSn que lo -
respalden. ‘
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Cardcter Preventivo. La Auditorfa Administrativa debe -
tender a ser de caricter anticipativo hacia aquello que
pueda causar una disminucién de su salud organizacional

Y operativa.

Integridad. La Auditorfa Administrativa se debe aplicar
a un organismo sin perder el enfoque total del mismo y -
sin tomar como aislado un departamento, una divisién o -

" una funcidn, cuando sle realice en forma parcial.

Compromiso. El Auditor debe involucrar tanto a su equipo
dé trabajo como a los integrantes del organisho en el &rea
estudiada durante el desarrollo de la Auditorfa Administra
tivﬁ, para que después ge lleven a cabo las recomendacio-
nes que hayan sido aceptadas por el grupo.

PRINCIPIOS ESPECIFICOS

2.

INVESTIGACION PRELIMINAR
a) Visién General. Se debe iniciar el trabajo con la obten

~cibn de datos a través de un contacto preliminar que -
permita una primera idea global.

PLANEACION

a) Delimitaciﬁn de la Investigacién. Se debe definir la -
materia objeto de estudio, Pudiendo ser toda la Empre-~



b)

c)
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sa en todos sus detalles, una funcién, un departamento

¢ de un detalle de estudio, un procedimlento, etc., -

8in perder el enfoque total de la Empresa.

Concretizaci6n., EL Auditor Administrativo debe reali-
zar un estudio cuidadoso para preparar y determinar -
las técnicas de investigacién que utilizard en la obten
cién de informacién.

Persuasifn. El Auditor deberd convencer.a los integran

.tes de la Empresa auditada de que la Auditorfa Adminis-
‘trativa orientari las actividades de la entidad con el

fin de aumentar su eficiencia y, de esa manera, prestar
un servicio benéfico para todos.

3. RECOPILACION DE LA INFORMACION

a)

b)

Aplicacién de Técnicas. La Auditorfa Adminisﬁrativa se
debe apoyar no sélo en el anilisis de la informacifn -
escrita, que es un medio para verificar si la Adminis-
tracién de la Empresa se conduce en los términos que -
describen sus propias normas; sino tambi&n, se apoyaré
en técnicas del método cientifico (como cuestionarios.
debidamente elaborados, técnicas proyectivas, andlisis
de tiempos, tendencias estadfsticas, etc.), la informa
cién verbal y en la observacifn por parte del Auditor

Administrativo.

Imparcialidad. La investigacién deberd& aplicarse a -
muestras representativas, dejando a un lado las prefe-
rencias o consideraciones perspnales, con el objeto de
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que se identifiquen plenamente los problemas y que la =
prdctica de Auditorfa Administrativa sea completa.

c) Profundidad. A través de la investigacidn, el Auditor
' Administrativo deberd buscar los verdaderos problemas -
.que existan en cada situacién y examinarlos atentamente
para llegar -a su perfecto conocimiento,.

. ANALISIS DE LA INFORMACION

a) Verificacién. Se debe comprobar, que la informacién obte
nida sea veraz y confiable.

' b) Balanza Viable. 8e debe realizar un cdlculo por antici¥
' pado entre los recursos con que cuenta la Empresa y sus
futuras posibilidades con el fin de mantener un apropia-
do equilibrio.

c) Evaluacibn. Una vez que Se ha recopilado la informacién,
se debe realizar un estudio reflexico y analftico de ella,
buscan&o sus relaciones y detectando problemas, los cua-
les deberd&n manejarse como oportunidades para mejorfia.

d) Proposicién Verbal. Las recomendaciones a considerar, -
primero deber&n ser comentadas verbalmente con los invo-
lucrados antes de preparar un informe escrito, para que
.puedan ser modificadas y aceptadas a la luz de sugeren-

clas aportadas por el personal afectado en la Empresa au
ditada.



186
5. PRESENTACION

a) Estructura. En el informe del Auditor Administrativo
se debersd considerar un mfnimo de presentacién objetl
va y concreta con el fin de que permanezca a través
del tiempo y pueda ser utilizado para referencias pos
tergores.

b} Contenido. En el informe, se deben plasmar los obje=-
tivos, metodologia, resultados y conclusiones del tra
bajo del Auditor Administrativo. Incluiri todos'équg
llos aspectos positivos y negativos que estdn sucedien
do en la organizacién y, al mismo tiempo, se conside-~
rardn las medidas de control o sugerencias de mejora-
miento.

¢} Oportunidad. La entrega del informe deberdihacerse en
el momento adecuado y a las personas adecuadas, es de-
cir, cuando los hechos son latentes,

d} Unificacién de Lé&xico. Se deben definir bien todos -
aquellos términos que se utilizardn en el desarrollo
de la Auditorfa Administrativa con el fin de que el -
cliente y el Auditor hablen de lo mismo en el momento
de intercambiar impresiones sobre algunos puntos. Po
drfa en su caso formularse un glosario de términos.

e) Precisién. Se debe presentar el informe en la forma
m&s completa y exacta.
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6. VIGILANCIA

a) Seguimiento Posterior. El Auditor Administrativo de
be asegurarse de que una vez presentado los resulta-
dos de la auditoria y propuesto las recomendaciones
pertinentes, la Empresa siga las indicaciones senala
"das y aprobadas, con el objeto de que &sta realmente
obtenga los beneficios de la auditoria.
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Iv.2 METODOLOGIA GENERAL

Bl desarrollo dindmico de las empresas modernas se manifies
ta en diversas formas, entre las cuales encontramos el asun
to de la complejidad de los mercados y de sus condiciones -
de competencia. Estos fenfSmenos son practicamente la causa
del progreso general y, a su vez, son comunes en todas las
empresas.

Es preciso que las operaciones y a los aspectos de producti
vidad mantengan un ritmo de eficiencia acorde con el adelan
to general, ya que el mantenerse. dentro de un desarrollo es
tdtico, implicarfa deficiencias en las actividades dé cual-~
quier organismo.

Es necesario que todo tipo de directivos, ya sea de la pe-

queiia, mediana o grande empresa, en todos sus niveles, dis-
pongan de informacifén adecuada y oportuna con la finalidad

de alcanzar un mejor desarrcllo del organismo. De ahf la -
necesidad de mejorar los m&todos de investigacifn de modo -
que pueda advertirse a tiempo toda posible deficiencia.

"El método es la parte de la l6gica que aplica los procedi-
mientos utilizados en el estudio del pensamiento en general
a la esfera del pensamiento cientifico, dicho de otra mane-
ra, es el conjunto de reglas que deben seguirse para el estu
dio de un arte o ciencia". Es por ello que la metodologfa
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gue se propone a continuacidn tendrd por objeto encargarse
de llevar por el mejor caminc el desarrollo de la Auditoria
Administrativa por medio de una serie de pasos.

El objetivo de esta metodologfa serd el detectar fallas o -
errores y el de observar los aciertos con el fin de mejorar
los segundos y corregir los primeros para que todo organis-
mo logre sus objetivos propuestos.

La metodologia que en nuestra opinifn sirve adecuadamente alA

‘propGsito de llevar a cabo el desarrollo de una Auditoria Ad -
ministrativa y que puede aplicarse de manera general en todo
tipo de organismoé; consta de 6 pasos y es la siguiente:

1. Investigacitn preliminar

2. Planeacién '

‘3. Recopilacién de informacién

4. Anilisis y evaluacién de la informacién
5. Informe o presentacién

6. Vigilancia

INVESTIGACION PRELIMINAR

La investilgacién preliminar es el estudio que tiene por obje
to el descubrimiento de posibles deficiencias potenciales en
el campo administrativo a través de una primera inspeccifn -
del organismo que se requiere auditar.

En esta primera fase, el auditor deber4 iniciar su trabajo -
con la obtencifn de informacifn a través de un contacto pre-



190

liminar con el o los ejecutiﬁos responsables de la Auditorfa
para que esto le permita formarse una idea global del orga-
nismo a auditar. Dentro de esta etapa, el auditor tendr§ -
.que construir su marco de referencia para que posteriormente
pueda pasar a su programa de Auditorfa.

. El Auditor ﬁtiliza la técnica de la entrevista para allegarse
informacién. A través de esta técnica, el auditor tiene la
véntéja de tener un contacto personal y si ésta es bien con-
ducida, se puede obtener informacitn no planteada, o bien, -
sugerencias importantes.

El auditor realiza la visita a la Empresa con el objeto de -
observar el funcionamiento en las operaciones de la misma y

a través de la observaci6n determinar cuales con las condicio
nes en las que se llevan a cabo éstas.

En el desarrollo de la visita, el auditor deberd elaborar al
gunas preguntas acerca del prbblema que afecta al organismo

y cuil ha sido el proceso evolutivo del mismo y, por supues-

to, tendri§ que pedir informacién sobre algunos éocumentos del
organismo como {(Estados Financileros, manuales de organizacién,
objetivos, controles, informes departamentales, etc.) entre -
otros, va que deberd analizar todos y cada uno de ellos para

poder emitir un diagnéstico preliminar sobre el estado actual
del organismo, funcién o detalle a evaluar,.

Al término de esta entrevista, el auditor estard en condicio
nes de orientar debidamente su estudio y definir su objetivo,
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PLANEACION

La planeacifn consiste en fijar el curso concreto de accién
que ha de seguirse, estableciendo los principios que habrén
de orientar la metodologfa, la secuencla de operaclones pa-
ra realizarlo y la determinacifn de tiempos y de ndmeros ne
cesarios para su realizacidn.

Como. ya sabemos, planear es tan importante como hacer, por-
que la eficiencia no viene por obra de la casualidad, sino
que hay que determinar planes de accién y coordinacién para
alecanzarila.

Dentrb de esta etapa, se establecerd el programa de activida
des, la seleccién del personal necesario para trabajar (nGme
ro,‘tipo y calidad de auditores a requerir) y, finalmente,
el costo o presupuesto de la Auditorfa. f
Una vez realizada la investigacién preliminar y después de =~
haber realizado las entrevistas, existe el peligro inmenso -
que pocos superan que es el de hacer conclusiones prematuras
que s6lo nos llevarfan a perder la objetividad de la investi
gacidn. Si bien es necesario el conocimiento intuitivo del
primer contacto, hay que tener en cuenta que s6lo representa
una idea general.

El auditor una vez que definid la materia de estudio tendré
que realizar cuidadosamente un estudio para preparar y deter
minar cufles serdn las técnicas de investigacién que utiliza
rd para la obtencifn de la informacién. Por otro lado el -
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auditor deberi de auxiliarse para su estudio de un listado
de informacién por detalle,

El fin de la Auditorfa Administrativa es el orientar a la -
empresa para incrementar su eficiencia, lo cual ha de condu
cir al mejoramiento social y econémico de los integrantes -
de ella. De ahf la obligacién de entrevistarse con los in-
teresados haciéndoles ver que lo que se peisigue es prestar
un servicio a la empresa y no el criticar su trabajo. No es
conveniente que los integrantes de la empresa auditada ten-
gan la impresién de que los auditores tienen la Gnica y ex-
clusiva tarea de detectar errores y criticar su trabajo, ya

que también tienen el objetivo de encontrar aquellos puntos
buenos.

El auditor tratard de ganarse la confianza de su grupo de co
laboradores y la de los miembros de la empresa para eliminar
el natural hermetismo y hostilidad que se presenta en el -
transcurso de 'su trabajo.

Al iniciarse el trabajo reunird a todos los integrantes del
equipo explic&ndoles exactamente las metas de la Auditorfa,
as{ como los métodos y la utilizacién de los instructores -
con que se contard. Constantemente habrd reuniones periédi-
cas de control y coordinacifén y deberd encontrarse a disposi
cidén de sus colaboradores para proporciocnarles todas las ex-
-.plicaciones necesarias.
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RECOPILACION DE LA INFORMACION

La recopilacién de la informaci6n significa la etapa prime
ra del examen, entendiendo por esto, la investigacifn y es
tudio que se hace acerca de las cualidades y circunstancias
de una cosa o de un hecho.

En la etapa de examen de Auditorfa Administrativa se trata
de obtener toda la informacién poéible para determinar en
qué forma se estdn desarrollando las actividades en 1;; ai
ferentes dreas. Para ello nos valemos de los documentos -
clave de la empresa, cono los Estados Financieros, actas =-.
de consejo, manuales de organizacidn, informes departamen-
tales, etc. Pero la Auditoria no se debe apoyar sél&\en -
la informacién escrita, que es un medio para verificg& si
la Administracién de la empresa se conduce en los términos
que describen sus propias normas; sino también, se debe ano
var en el método cientifico, la informacidn verbal y la ob-
sexrvacién por parte del auditor.

La recopilacifén de la informacién deberd estar basada en la
observacidén de todos los aspectos operativos de la empresa
con el fin de ver si existen diferencias notorias con los
planes.

El auditor podrd auxiliarse de oﬁras herramientas como dia-
gramas de flujo, organigramas, grdficas de Gantt, etc. El
auditor deberd solicitar toda aquella informacién que con-
sidere necesaria con el fin de hacer un estudio que esté ba
sado en una forma s8lida y que a su vez pueda descubrir las
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fallas, siendo imparcial en el descubrimiento de aspectos
negativos hacia ciertas personas. involucradas, con el ob-
jeto de identificar plenamente los problemas.

La recopilacién de la informacidén forma parte esencial de
la investigacién, pues de ella depende el trabéjo del au-
ditor, ya que de ahf{ se desprender& la problemitica que se
descubrird a través del andlisis.

Ademds de las técnicas antes mencionadas, el auditor debe
rd auxiliarse del cuestionario y de la entrevista,

El cuestionario es un mecanismo para obtener respuesta a
clertas preguntas por medio del uso de una forma escrita
que el encargado llene o redacte por s{ mismo.

La entrevista es un contacto personal que se tiene con al-
gin individuo mediante la cual se puede obtener mayor in-
formaci6n si ésta es bien conducida. Al auditor le impor-
ta contar con datos especificos que puedan fegistrarse en
forma que descubran las relaciones de mayor importancia y
facilitar su examen. Los tipos de entrevista que se pueden
aplicar son: /

- "Entrevista preliminar. Es conveniente entrevistar algu-
nas personas directamente relacicnadas con la empresa, -
las cuales deben ser seleccionadas cuidadosamente entre
clientes, consumidores, etc. De estas entrevistas pue-
den surgir ideas acerca de los vposibles problemas funda-
mentales. En algunos casos, esta clase de reuniones per
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miten descubrir los problemas clave y las deficiencias
en operaciones, funciones o departamentos que estd ori
ginando alguna dificultad.

- Entrevistas para sondeos rdpidos. Este tipo de entre-
vista se utiliza cuando se cuiere captar una situacién
_especifica en un tiempo muy reducido. Generalmente es
- tas entrevistas corresponden a la etapa de interpreta-
cién. Estas entrevistas son indispensables cuando se
observa gque no se han localizado o anotado determinados
elementos, ya sea porque el cuestionario no fue bien -
elaborado o §orque los investigadores no fueron lo :su-
ficiehﬁemente tenaces,

- Entrevista de posicién., En este tipo de entrevista, el
auditor ubicard a los entrevistados de acuerdo a la ca-
tegoria que esté&n ocupando en la empresa.

- Entrevista para comprobacién de hip6tesis. Esta clase
- de entrevista se ha llevado a cabo durante la recopila-
cién de datos y en la interpretacién de los mismos. En
su utilizacidn, es preciso multiplicar los sondeos ais-
lados formulando preguntas concretas a personas selec-~
cionadas al azar e interrogando detalladamente a esve-
cialistas y técnicos que hayan estudiado problemas simi
lares a los que deseamos comprobar,"

El objetivo primario en la reconilacifén de datos es contar
con hechos pertinentes y dignos de confianza, ya que las -
conclusiones del auditor y su actuacién en el futuro, depen
derdn del tipo de datos que hayan recopilado. '
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Lo primero y m&s importante que debe hacer un auditor al -
iniciar una tarea que le ha sido encomendada, es planear

la forma de recopilar y mantener un registro de informacifn
b&sica,

Toda esa informacién obtenida tendrd que ser actual y digna
de confianza, asi como concreta y pertinente. Los datos -
habrén de ser claros, completos y con suficiente detalle pa
ra precisar necesidades y relaciones del estudio. Adends
reflejarin el propésito, los objetivos, la autoridad y las
funciones especificas debiendo cuedar asentados en forma -
ordenada., Durante el desarrollo de su trabajo, examina re
gistros, métodos, procesos, blanos, operaciones, fugciones,
utilizacién del personal, eguipo y otros aspectos. /

La recopilacibn de informacién conduce a entrevistas y cam
bios de impresioenes, como ya.se ha dicho, en cada t6pico -
quedars debidamente identificado el material dispuesto en
el orden conveniente, a efecto de que se facilite localizar
lo y sequir el movimiento o accifn,

Equipado de esta forma, contando con el conocimiento técni-
co y la capacidad adecuada, el auditor se hallard en posi-

cién de definir los hechos localizar problemas y deficien
cias en los métodos y desempefio administrativo y buscar so-

luciones vara los mismos,

En la recopilacién de informes, el auditor deber& cuidar -
siempre y estudiar las posibilidades de un desempfieo mejor.
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En el curso de dichos procesos se percatard de que la re-

copilacifén sea lo més completa posible, a fin de efectuar

comparaciones posteriores dé los resultados operativos con
normas y objetivos predeterminados. Los datos obtenidos,

relativos a las normas y objetivos tendrdn que ser perfec-
tamente estudiados y evaluados. Algunas sugerencias nara

la recopilacién de la informacién son:

- Sujetarse a una informacibén esencial, no a cosas genera-
les.

- Evitar admitir datos correspondientes a otro estudio an-
terior, salvo cuando un cambio en los mismos muestre nue
vos aspectos.

- Buscarse métodos para mejoramiento.

- Determinarse si se estin cumpliendo bien las responsabi-
lidades y obligaciones.

Es mejor qgue se reuna un ndmero exagerado de datos gue un -
nimero muy reducido, ya que los datos recopilados en exceso
pueden ser de gran utilidad posterior al llegar a la fase =
interpretativa.

Es importante que el auditor esté siempre nendiente al sur-
gimiento de nuevas fuentes de datos, nues cualculer nueva -
informacién puede afectar sus opiniones al hacer la evalua-
cidn.
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ANALISIS Y EVALUACION DE LA INFORMACION

Una vez obtenida toda la informacién necesaria para la ela
boracidn del andlisis, el auditor tendrd primeramente, que
verificar dicha informacién, esto significa que deberd in-
vestigar cudl es el grado de confiabilidad y veracidad de
la misma. Bl auditor no podréd pasar al andlisis de la in-
formacién, ya gue €ste es un maso preliminar necesario y
fundamental en el desarrollo de su investigacifn. La veri
ficacifn se llevari a cabo a través del cruzamiento de los
datos con la observacién directa,

El andlisis es la fase en donde el auditor desglozard toda
la informacién en sus partes para determinar el .grado de -
salud de un organismo.

Es en el anilisis en donde el auditor descubre las fallas
y detecta los oproblemas de un organismo,

El andlisis suministra una base de comprensifn para llegar
a conocer la situaciSn con mayor claridad., Por ejemplo, -
el andlisis y evaluacién de un sistema de control interno
comprenderd conocimiento de la estructura del sistema, jul
cia en cuanto a su eficiencia para pronorcionar datos fide
dignos, oportunos y fitiles, asf como, mara salvaguardar los
intereses de la empresa y la seguridad de rue €sta se halla
funcionando en la debida forma.

El an&lisis tiene que ser lo suficientemente detallado y =
completo para determinar si el sistema de control estd res
nondiendo a las necesidades de la empresa.
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Después de analizar minuciosamente los elementos esencia-
les, el siguiente paso estard constituido por el método -
de evaluacién, el cual se compone de los factores, asigna

cién de puntos a los factores a evaluar y determinar los
grados.

La ponderacifn de funciones significa asignar a cada una
de é&stas un valor que técnicamente se le conoce como pe-
sa, a fin de establecer su importancia relativa en su in-
fluencia en la eficiencia de la empresa, ya gque no todas
las funciones tienen la misma importancia dentro de las
distintas empresas. Debemos entender como pesc a la im-
portancia que una funcifn tien, en relacién con las demis
de la empresa, expresada en porcentajes,

La determinaci6tn de factores en la evaluacién, como sabe-
mos, dentro de esta funcién habra diversos factores a eva
luar y para su determinacién habrid que tomar en cuenta su
naturaleza, importancia y condiciones de cada empresa. Asi
encontramos factores cue apenas tienen importancia en una
funcién, pero gque pueden ser nreponderante en otras.

La asignacibn de puntos a los factores son unidades sin -
valor absoluto y arbitrariamente elegidos que sirve para
medir con mayor orecisifn la importancia relativa de los
factores a evaluar dentro de cada una de las funciones de
la empresa,

La determinacién de grados son cada uno de los ndmeros con
vencionales representativos de una escala de valores. Se
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pueden aceptar que ciertos grados corresponden a un estado
de deficiencia y que los grados superiores a elevada efi-
ciencia o excelencia en la actividad.

Después de analizar y evaluar los elementos esenciales,. el

paso siguiente consistird en mejorar el sistema para hacer

lo mds eficaz. El cuidado y la minuciosidad con que se ela
bore el andlisis determinard su valor para las recomendacio
nes.

A menudo, el auditor durante la labor de an&lisis obs%rvaré
la conveniencia de sugerir a la direcci6n cambiocs.

En la evaluacién se tendri cue realizar un cdlculo de los =~
recursos con que cuenta el organismo para aque de acuerdo con
éste, ge determinan las recomendaciones de mejoramientc gque
sugerird el auditor.

\

Deberd pues elaborar las recomendaciones concretas pero eva
luadas, las cuales deberdn ser deliberadas verbalmente y de -
acuerdo a los recursos con cue se cuenta, a fin de que se

[}
retroalimente antes de ser nasados por escrito.

Las recomendaciones son la fase con la que termina esta eta
pa el auditor para que posteriormente pueda pasar a la eta-
pa de presentacién en donde implantari todos aquellos pro-
blemas, fallas y recomendaciones encontradas en el transcur
so de su estudio.

Las recomendaciones son la fase m&s importante y relevante
del auditor ya que de ellas dependerd el incrementar la efi
ciencila dentro de un organismo.
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INFORME O PRESENTACION

El informe representari para el auditor la conclusién de
su trgbajo, y para el cliente el aspecto mé&s fitil e impor
tante de esta té&cnica. Este representa para el auditor -
el documento dentro del cual plasma las conclusiones de -
su trabajo con todos aguellos aspectos negativos vy positi
vos que estan sucediendo en la organizacién y, al mismo -
tiempo, contienen las recomendaciones para el mejoramiento
de las deficiencias. ' Es por ello que el informe deberg -
contener un minimo de presentacién 6bjetiva v concreta en

cuanto a su estructura, con el fin de que permanezca a -

través del tiempo y pueda ser utilizado para referencias
posteriores. '

Un informe de Auditoria 2dministrativa debe contener los -
siguientes elementos:

1. Objetivo y Alcance

2. Metodologia

3. Resultados ' ‘
4. Evaluacién

5. Recomendaclones de Mejoras

6. Programa de Seguimiento

7. Anexos '

1. Objetivos y Alcance de la Auditoria, Es natural que el in
forme pueda asumir una variedad de formas, dependiendo -
ellas del alcance y prop6sito del trabajo encomendado,
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Debemos entender por alcance a la profundidad de las -
investigaciones y las &reas cque se han examinado y eva
luado, El propéSsito de la Auditorfa es investigar de-
terminados aspectos que hayan sido solicitados por la
empresa. Estos aspectos deben ser descritos brevemen-
te y tambié&n deben mencionarse las limitaciones encon-
tradas durante el desarrollo del trabajo.

Metodclogfa. E1 desarrollo del trabajo del auditor de-
berd quedar bien definido en la presentacién del infor-
me de acuerdo a una metodologia definida.

Debemos entender nor metodologfa a la forma en que se =
llevard a cabo cierta actividad de acuerdo a un orden -
planeado por antidipado; DPicho orden se lleva a cabo -
con el objeto de no establecer un informe mal eé}ructu-
rado con el fin de cue pueda esclarecerse de la /nejor =~
forma y las personas que lean éste lo entiendan.

Resultados. A la administracién de una empresa auditada
le interesa conocer si en alguno de sus departamentos, -
funciones, operaciones o procedimientos, exIste algGn in
dicio que seiiale una condicién perjudicial ¢ tendencia
desfavorable., Es por ello que deber& hacerse hincapié en
todos aquellos puntos sobresalientes encontrados en el ~
desarrollo de la Auditoria Administrativa, ya sean posi-
tivos o negativos.

Evaluacién. Es dentro de la evaluacifn de la empresa -
donde se d4 énfasis a aquellos aspectos que presentaron
problemas y desviaciones serias:; &@stos, indudablemente,
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'son los mds importantes del informe. Sin embargo, exis
ten otras funciones, operaciones, procedimientos, etc.
que se estin desarrollando con diferentes grados de efi
ciencia, asunto que es indisnensable dar a conoccer a -
los directivos de la empresa.

En sintesis es la medida de la eficiencia con que esta
trabajando un organismo.

Recomendacicnes de mejoras. Las recomendaciones son to-
das aquellas acciones tendientes a eliminar los errores
con el objeto de mejorar las operaciones de un organis-
mo. -

Programa de Seguimiente. Una vez nresentadas.las reco-
mendaciones deberd tener mucho cuidado vara que éstas =
se lleven a cabo de la forma en gue se planeo. Es aqui

. donde el auditor deberd elaborar un control del segui-

miento de las recocmendaciones con la finalidad de corre
gir las deficiencias e incrementar la eficiencia de las
operaciones de cualquier orqanismo.

El control de las recomendaciones se llevar& a cabo vara
retroalimentarlas y mejorar el sistema de oneracién.

Anexos. Los anexos de un informe de Auditorfa Adminis-
trativa serdn aquellos dbcumentos que sirvan al auditor
para dar mayor claridad, o bien, cue sirven para confir
mar aseveraciones formuladas en el cuerpo del informe.
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Entre los anexos podemos encontrar grdficas, estados fi
nancieros, estados comparativos, diagramas de flujo, -
etc.

Una practica comlin es que el auditor redacte su informe en
borrador a medida que realiza su trabajo. Inicia las ta-
reas provisto de los instrumentos propios de la misma y va
rias carpetas de archivo. Cada una de estas dGltimas se ro
tula con un tema especffico de los que figuran en el infor
me. A medida gque avance la auditoria, iré colocando docu-
mentos y memorandums en sus carpetas resnectivas. Al te-
ner un sector especifico de evaluacién, nondrd por escrito
inmediatamente los detalles mientras todavia estédn frescos
en su mente, con lo que evitarid la molesta posibilidad de
tener que volver a recopilar los mismos datos.

La preparacién cuidadosa del informe con todos los aspec~
tos y recomendaciones cierra el trabajo del auditor. En -
la prenaracidn del informe hay que tener presente dos as-
pectos de suma importancia, que se pueden considerar en =
dos preguntas ¢A quién se enviard el informe? y ¢Cémo ren-
dir el informe?

La decisibn en cuanto a quién habrd de recibir el informe
no es diffcil, porque esto deberd estar bien definido por
la politica de la empresa, pero el auditor tiene que aten
der éstos antes de la preparaciém del documento. El audi
tor necesita determinar cSmo rendir su informe ya que el
método de comunicacién es importante, por lo general debe
rén utilizarse términos gue han sido acentados tanto por
el cliente como por el mismo auditor. Parte de la infor-
macién ser& verbal, pero la mayor parte se estipulard por
escrito. '
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En las organizaciones, los informes escritos deben ser bre
ves, claros, valiosos y vertinentes, ya que a ningtn ejecu
tivo le gusta leer y dirigir informes largos y confusos. -
En resumen, los auditores preveen las inclinaciones e inte
reses de la direccién.

La oportunidad con que se entregue o llegue a manos de los
clientes el informe, forma parte esencial en el desarrcllo
de éSQOs,'ya que si &ste se entrega rcuando las circunstan-
cias hayan cambiado, el informe estari fuera de tiempo.

El tener ideas claras es indispensable, porgue esto le da

mds énfasis a lo que se escribe, un pensamiento bien orga-
nizado y una planeacién inteligente, son los primeros pa-

sos en el proceso de unificar ideas o hechos. Por Gltimo,
el informe deberd presentarse en forma eficiente, completa
y exacta. Debe contener también una unificacién -del léxi-
co que se podrd utilizar para una mejor comunicacidn entre
todos los involucrados.

El auditor deberi revisar cuidadosamente el informe antes

de darlo por terminado, para quedar vlenamente satisfecho
de que:

- Expone todos los hechos importantes.
~ 8i figuran todos los hechos importantes descubiertos du-

rante la auditoria bajo el titulo subscrito.

- Si el informe comprende la claridad necesaria para cue
las exposiciones no sean mal entendidas.
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Entre otras, &stas serfan las m&s importantes dentro de la
revisién,

VIGILANCIA

La finalidad principal de la vigilancia posterior a la Au-
ditoria es completar cualguiera de los aspectos que figuren
en las recomendaciones sugeridas en el informe y sobre los
cuales no se -haya hecho algb y -sequir el programa de segui-
miento. En algunos casos, el auditor podr& encontrar la ne
cesidad de vigilar v comprobar la realizacién de ng reco-
mendaciones, ayudar a planear nuevas formas o procédimien-
tos, contribuir a hacer mds fluida la produccién, formular
‘nuevas politicas o métodos mds eficientes, y asi por el es-
Ctilo,

Sus actividades pueden comprender el investigax con los su
pervisores las razones por las que no se han aplicado las
soluciones o remedios sugeridos, y tal vez sea necesario =
discutir con la direccién general ciertos aspectos de sus
sugerencias con la idea de impulsar una administracifn efi
clente.

La vigilancia es de gran importancia ya que sirve para la
correccién de desviaciones de las recomendaciones.

La vigilancia de las recomendaciones en proceso de ejecu=-
cién o de aquellas sobre las que no se ha tomado ninguna
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accién, puede fequerir la pronta atencién del auditor, de~
bido a la urgencia de eliminar posibles discrepancias futu
ras. Algunas recomendaciones oueden no requerir accidén in
- mediata cuando la necesidad cue se trata de satisfacer no
sea de mayor importancia,

‘Afin con el mejor plan para poner en prdctica las recomenda
ciones pueden surgir dificultades complejas al enfrentarse
a nuavas situaciones y a la necesidad de formar nuevas de-
cisiones. El problema puede derivarse de cambios inespera
dos en las condiciones econ@émicas, renuncias de algdn eje-
cutivo clave que habia sido asignado 2 nuevas e Importantes
responsabilidades, problemas obrero-patronal, ete., por to-
do ello, la‘vigilancia tiene un papel letal en el funciona
miento de una metodologia.

El valor de la vigilancia puede aguilatarse de varios modos.
El primero, en que es importante para trabajadores y super-
visores saber que una persona estd especfficamente autoriza
da y es responsable de comprobar y urgir que se actfe res-
pecto a las recomendaciones que pueden directa o indirecta-
mente beneficiarlos. En segundo lugar, también el ejecutivo
principal y los jefes de departamento reciben beneficios de
- que se siga un nrograma sistemdtico de observacién vara ha-
cer que se lleven a cabo las recomendaciones del informe, -
ya que sl se actia positivamente en cuanto a las mismas, po
dria aligerarse la labor de dichos funcionarios.

Hay ocasiones en que es‘urgente cque se apliguen las conclu-
siones de la auditorfa y por ello el auditor deberi redoblar
~gus esfuerzos en vigilar que se cumplan.
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IVv.3 DETALLES DE ESTUDIO

Dado que la Auditoria Administrativa es un examen completo
y exhaustivo de un organismo, es de suma importancia deter
minar qué es lo que se regquiere estudiar; es decir, seifa-~

lar el objeto de estudio al que se va a dirigir la Audito-
rfa. El objeto de estudio puede ser una o més.funciones,

un devartamento o grupo de departamentos, una divisién o

grupo de divisiones, o un organismo en su totalidad, y por
medic de identificarlo plenamehte se podré analizar y eva-
luar el grado de cumplimiento en cuanto al objetivo parti-
cular y el grado de cumplimiento en cuanto al objetivo ge-

neral del organismo.

Es conveniente que ademis de identificar el objeto de estu
dio, se establezca una serie de detalles, cuyo objetivo sea
el orientar el estudio a realizar. ‘

Los detalles de estudio scon elementos generales de Adminis-
tracién que se dan en cada funcif6n y gue nos nermiten ana-
lizar para evaluar el grado de eficiencia de su administra
cién. Esto significa que no se van a incluir aspectos de
estudio cue s6loc tengan anlicacifn en una funcidn v cue su
estudio no corresponda a las otras funciones, como es el -
caso de suministros, mercadeo y compras entre otras. Ade-
mds de comprender los aspectos generales, tienen que ser -
detalles Importantes que permitan incluir todos los asuntos
relacionados con cada funcifén, de tal manera que se realice
un estudio exhaustivo y completo. Los detalles de estudic
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que se deben considerar en el desarrollo de la Auditorfa -
Administrativa son los siguientes:

1. Medio Ambiente

2. Objetivos '

3. Planes y Programas

4, Politicas

5. Estructura OQrganizativa

6. Sistemas y Procedimientos
7. Recursos Humanos y Té&cnicos
8. Estructura financiera

9. Controles

MEDIO AMBIENTE

Es un conjunto de fuerzas internas y externas que interac-
tdan entre si y que ejercen influencia en las operaciones
de un organismo. La funcién primordial de este detalle de
estudio es el mantener oportunamente informada a la Empre-
sa de todos y cada uno de los cambios que ocurren, tanto -
en las condiciones externas, como en las internas. Esto
significa que el andlisis que se llevard a cabo nos permi
tird conocer los cambios tanto de la conducta de los inte
grantes del organismo, como la actitud de las fuerzas ex-
ternas hacia la empresa. LoOs elementos que se deben con-
siderar en este detalle de estudio son los siguientes:

- Fisico -~ Econémico
- Politico - Social
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Fisico. Va.en relacibn directa con la localizacién de la

empfesa en cuanto a la cercania de &sta con respecto al -
mercado de proveedores y el de consumidores. También tie
ne relacién en cuanto a la disponibilidad de la fuerza de
trabajo y servicios de produccién. Finalmente se incluye
el clima, éue serfa la parte mis dificil de resolver ya -
que &ste depende en su mayor parte de fuerzas ajenas scbre
las cuales no tenemos control. -

Politico. Son fuerzas de cardcter legal a las cuales debe-
mos ajustarnos, ya que no podemos estar en contra de alguna
de ellas debido a gue nos saldriamos del campo establecido
por nuestra legislacién.

Econbmico. Se refiere esencialmente a cuatro aspectos que
tienen que ver con mercados, financiero, fiscal y{actitu-
des hacia el organismo por varte de autoridades, fuerza de
trabajo, proveedores, consumidores y competidores., Prime-
ramente, el mercado se refiere b&sicamente-a la ubicaéién

y a la capacidad de nuestros clientes para adguiri nuéstros
productos. El financiero se refiere a cudl es nuestra dis-
ponibilidad de crédito y a las tasas de interé&s a las cua-
les se adquiere &ste., Fl fiscal hace mencién de los esti-
mulos que.recibimos por parte del Gobierno para continuar
nuestras operaciones, Y, por ﬁlﬁimo, las actitudes hacia
nuestro organismo llegardn a constituir una varte esencial
en el avance de las operaciones.

Social. Referente a las relaciones humanas que lleven a ca
bo los elementos de la Empresa Hacia las organizaciones co
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merciales, organizaciones de trabajadores, organizacidn po
"liticas y organizaciones sociales.

La gufa para este detalle de estudio deberd estar consti-
tuida por preguntas cuyas respuestas nos indiquen la si-

tuacién del organismo. A continuacién proponemos una lis
ta de ellas.

1. iConoce los elementos que conforman el medio ambiente?

2. ¢Se han analizado concienzudamente cada uno de los ele
" mentos del medio ambiente de tal manera, que se reco-
nozca la importancia de la influencia que se ejerce so
bre el organismo?

3. En lo que se refiere al elemento fisico ZQué tan dis-
tante se encuentra la competencia del organismo?

4. ¢Se encuentra la competencia en méjor ubicacién cue no
sotros con respecto a las fuentes de abastecimiento?

5. ¢Se encuentra la competencia en mejor ubicacién que no
sotros con respecto a los consumidores?

6. ¢Cuenta el organismo con la cantidad suficiente de per
sonal?

7. 81 el ausentismo del personal tiene un elevado norcens
taje, ¢Se han investigado las verdaderas causas de &ste?

8. ¢Qué tan propicio es el clima para el organismo?

9. En lo que se refiere al elemento politico, ¢Cufles son
las disposiciones legales que rigen al organismo?, ¢L1
mitan sus operaciones o las favorecen?
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En lo que se refiere al elemento econémico, ¢Es ade-
cuada la distancia que existe entre el organismo y -~

" los consumidores?

2Cudl es la capacidad de los consumidores para adgqui-
rir los productos del organismo?

ZCudl es el grado de financiamiento en las operaciones
del organismo? '

2Son adecuadas las condiciones de financiamiento?

¢Se ajustan las tasas de interés y los plazos a las
necesidades del organismo?

¢Qué tipo de estimulos fiscales tienen el organismo?

2Qué grado de aceptacidn se muestra al organismo por
parte de las autoridades, los trabajadores, proveedo-
res, consumidores y competidores?

En lo que se refiere al elemento social, ¢Cémo se ma-
nejan las relaciones humanas con respecto a las orga-
nizaciones comerciales, de trabajadores, politicas y
sociales?

¢Facilitan estas relaciones las operaciones-del orga-
nismo o lo estancan?
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OBJETIVOS

Los objetivos son fines hacia los cuales estd encaminada la
actividad de una empresa y su establecimiento requiere de -
una planeacién. A menudo, se hacen distinciones entre obje
tivos y metas. Un objetivo se concibe algunas veces como -
el punto final de un programa administrativo, bien sea que
se establezcan en términos generales o especificos, mientras
que la implantacién de una meta gqueda representada casi in-
variablemente por fines cuantitativos.

Un objetivo es verificanle, si en alguna fecha futura especi
fica, podemos mirar hacia atrds y -decir con certeza si se lo
gr6é. Los objetivos son necesarios en cualquier drea donde -
el desempeifio y los resultados afectan directa vy vitalmente a
la supervivencia y prosperidad del negocio. Los objetivos -
‘son necesarios en cualquier drea donde el desempefio y los re
sultados afectan directa y vitalmente a la supervivencla y
prosperidad del negocio. Los objetivos van en funcién direc
ta de los planes, es por ello que una vez gue se han dado -
las premisas de planeacién adecuadas, el primer paso a dar
es que se determinen los objetivos m&s importantes que la -
empresa ha de alcanzar en un futuro determinado. Para esta

blecer los objetivos se deben tomar en cuenta los siguientes
elementos:

- Caricter general
- Car&cter particular
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CARACTER GENERAL. Orientard al organismo hacia aquellas ac
tividades para las que est& mejor dotada y capacitada.

CARACTER PARTICULAR. Los objetivos de car8cter particular
son los que se establecen en forma especifica para cada fun
cién, &rea o departamento, los cuales permitirdn la existen
cia de una estructura coordinada y eficiente.

| El andlisis de los objetivos tanto generales como particula
res, nos servird para nmedir el grado de cumplimiento de ellos
vy, de esa manera, conocer si se estin realizando de acuerdo

a lo planeado. En caso de que haya graves desviaciones, se
hard necesario implantar medidas correctivas. La gufa que

se sugiere para este detalle de estudio es la siguiente:

1. ¢Se comprende la importancia de establecer objetivos ge-
nerales y particulares en el organismo? ' Q

2, (¢Se establecen por escrito en algin documento o son Gni-
camente verbales?

3. ¢Son precisos, claros y reales?

4. cContribuyen a lograr mejor guia y direccifn del organis
mo? '

5. ¢&Qué métodos se ha utilizado para definir los objetivos?

6. ¢Hay algln encargado de formularlos? ¢Por quién son auto
rizados? '
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dSe saben las razones que originaron esos cobjetivos?
aSé dan a conocer a todo el personal involucrado?
2Qué método se sigue para divulgarlos?

ZQuiénes se encargan de revisar el cumplimiento de los
objetivos?

aQué‘procedimiento se utiliza para su revisién?

ZCada cudndo se revisan?

ZExiste algln control ep la desQiacidn de algGin objetivo?
ZQuiénes pueden suger1¥ cémbios o reconsideraciones?

2Se establecen nuevos objetivos a partir de las realiza-~
clones logradas?

En lo que se refiere a los de cardcter particular, ¢Exis
ten éstos en cada drea o departamento del organismo?

ZSe interrelacionan congruentemente entre sf y a la vez,
con los objetivos generales?

ZSe especifica claramente lo que se requiere de cada de-
partamento?
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¢Son conocidos los objetivos generales por las distin-
tas dreas?

¢Se conocen los objetivos de cada dreas por sus respec-
tivos integrantes?

lQuienes revisan su cumplimiento a nivel particular y
analizan el grado de cumplimiento dentro de los objeti-
vos generales?

¢C8mo vy cudndo se revisan?

{Qué sistema de control se utiliza en la revisién?

iSe -toman en cuenta los aciertos y errores>para adecuar

los objetivos a fgturas necesidades no s6lo a nivel par
ticular, sino también a nivel general?
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PLANES Y PROGRAMAS

La planeacidn es-establecer por adelantado el qué& hacer, ¢6-
mo, cudndo y quién ha de hacerlo. Por lo tanto, los planes
cubren la brecha que va desde el d6nde estamos hasta el dén-
‘de queremos ir y hacen posible .que ocurran cosas que de otra
manera nunca sucederfan,

El planear es un proceso intelectualmente exigente que requie
re la determinaci6én de los cursos de accién y la fundamenta-
cién de las decisiones en los fines, conocimientos y estima-
ciones razonadas y una de 5us'téreas principales es minimizar
el riesgo y aprovechar las oportunidades,

Los programas son complejo' de metas, pollticas, procedimien-
tos, reglas, asignaciones de tareas, pasos que han de seguir-
se, recursos que han de emplearse y otros elementos necesa-
rios para llevar a gabo un curso de accidn; por lo general,
se apoyan en el capital necesario y en los presupuestos ope-
racionales. Los programas pueden ser tan grandes como para
adquirir una flota de aviones o tan pequefios como el formula
do por un simple supervisor de un departamento de manufactu=-'
ra de piezas, lo cual dependerd del organismo que se trate.

Los planes y programas tienen un alto grado de importancia ~
en el organismo, yva que si no existieran &stos, no se podria
contemplar la forma de alcanzar todos aquellos objetivos que



218

se han propuestc ni se aprovecharfan Gptimamente ias oportu
nidades y recursos con que se cuenta. '

El estudio de 1los planes y programas implica realizar un es~
tudio ‘de ellos mismos con el objeto de conocer si 8stos es~

"tdn actualizados, si se han llevado a cabo plenamente, en =

qué forma se han desarrollado y si se han alcanzado los ob-

jetivos de la organizacién. Por lo tanto, la eficiencia de

los planes y programas se mide por el monto de contribucién

en los prop6sitos y objetivos como compensacién de los cos-

tos.

Para establecer los planes y programas, se deben tomar en -
cuenta los siguientes elementos: :

Personal
Caracter

Desarrollo

}

Periodo

PERSONAL. Este elemento se refiere a las personas involucrg
das en establecer los planes y programas; es decir, se defi-
nir& concretamente quiénes son los indicados para elaborarlos.
Esto implica que tienen que ser perscnas relacionadas con las
actividades del organismo y que conozcan sus objetivos a al-
canzar, para que de esta manera, se desarrollen pianes Y pro-~
gramas adecuados a las necesidades de éste.

CARACTER. Se relaciona con el establecimiento de planes y ~
programas a nivel general y a nivel particular. Esto signi-~
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. fica que sl el organismo se ha propuesto objetivos generales
y particulares, los planes y programas también tienen que te
ner ese carlcter ya que éstos van a sefalar la forma en que
se pueden alcanzar estos objetivos. Por' lo tanto, tienen -
que tener congruencia con ellos mismos y con los objetivos.

'DESARROLLO. Tienen que ver con el cSmo se deben realizar los
planes y programas y la forma en gue se van a dar a conoecer.

PERIODO. A través de este elemento se establecerd todo lo -~
relacionado con el tiempo;'es decir, cada cuéndo se van a de
sarrollar los planes y programas, cuando se van a dar a cong
cer y que tan frecuente se efectuari su revisién.

: La'guia que se propone en este detalle de estudic es la si-
guiente: -

1. ¢Existen planes y programas?

2. ¢Son la base de las actividades del organismo?

3. En lo que se refiere al personal para formularlo. iCorres
‘pondé a todos los dirigentes del organismo la funcidn de
elaborar planes y programas?

4. ¢Conocen los objetivos generales y particulares del orga
_nfsmo? '

5. ¢Se dan cuenta de la relacidn que existe entre un depar-
tamento.y otro?

6. <¢QuiBnes autorizan y revisan los planes y programas?
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En lo que se refiere al carfcter de los planes y progra-
mas, ¢Existen planes y programas generales que van acor-
des con los objetivos generales?

¢Existen planes y programas particulares que acorden con
los objetivos particulares?

iSon congruentes los planes y programas generales con -
los particulares?

¢Se conocen los planes Y'programaé globales por las dis-
tintas 8reas? ' ‘ '

En lo que se refiere al desarrollo mismoc, ¢Se ha’elegido
la mejor alternativa de linea de accién para lograr los

objetivos del organismo? X

aEstén realizados con el timpo suficiente para cumplir =~
con los compromisos contrafdos por el organismo?

¢Son flexibles los planes y programas, de manera gque se
prevean futurcs cambios y se amolden a los ya estableci-
dos?

¢Existen polfticas que sirvan de lineamiento a los pla-
nes y programas? ‘

ZSe establecen por escrito los planes y progrémas?

¢Existe algln medio de difusidn?
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ZSon conocidos por las personas involucradas?

¢Hay algGn método que controle las desviaciones?
éSe investigan y se corrigen las desgviaciones?
.Se actualizan adecuadamente?

2Se comunican loé nuevos planes y programas?

En lo que se refiere al perlodo, ¢Para cudnto tiempo se
han formulado los planes y programas?.

Cudndo se dan a conocer al personal del organismo?

¢Cada cudndo ‘se revisa el cumplimiento de los planes y

- programras.
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POLITICAS

Las pollticas tambi&n son planes en el sentido de que son -
enunciados generales o maneras de entender, que gufan o ca~-
nalizan el pensamiento o la accién en la toma de decisiones.
Diffcilmente se puede hacer referencia a todas las polfticas
como enunciados, puesto que con frecuencia estdn implicitas
en las acciones de los administradores. Las polfiticas deli-
mitan el frea dentro de la cual una decisién ha de ser toma-
da, y aseguran que esté de acuerdo y contribuyan con los ob-
jétivos. Las politicas tienden a predecir sobre ciertas cue§
tiones y proporcionan una estructura unificada. Es usual que
las polfticas tengan cuando menos tantos niveles como la or-
ganizacién, las cuales van desde las politicas ma?ores del -~
organismo'pasando por las politicas departamentales mayores,
~hasta llegar a las menores,

Al ser gulfas de pensamiento en la toma de decisiones, las po
lfticas deben permitir cierta discrecién. De no ser asi,'sg
rfan reglas. Por ejemplo, una polftica que demanda comprar .
al precio mds bajo de tres oferentes calificados, deja a dig
cusién inicamente la pregunta de cudl de los oferentes estd
mas calificado.

La politica debe considerarse como un medio para fomentar el
criterio de decisidén y la iniciativa, pero dentro de ciertas
limitantes.
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Formular politicas firmes e integrarlas lo suficiente para
facilitar la realizacién de los objetivos empresariales es
una tarea diffcil. Primero, porque las polfticas son rara
vez puestas por escrito y sus interpretaciones son poco co
nocidas; segundo, porgue la misma delegacién de autoridad
que las politicas procuran otorgar conducen a través de in
fluencia deséentralizadora, a una participacién muy amplia
en la interpretacion con ciertas variaciones. Por lo tan-
to,.el establecer polfticas implica que se difundan y que
se tengan por escrito.

Al 1gua1 que los planes y programas se deben tomar en cuen-
‘ta los siguientes elementos:

Perscnal -

Caricter
Desarrollo
Perfodo

i

PERSONAL. Este elemento se refiere a las personas involucra-
das en establecer las polfticas; es decir, se definird concre
tamente quié&nes son los indicados para fomrularlos.

CARACTER. Se relaciona con el establecimiento de poiiticas a
nivel general y a nivel particular.

DESARROLLO. Tiene que ver con el cémo se deben realizar las -
politicas y la forma en que se van a dar a conocer.
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PERIODO. A través de este elemento se establecer& todo lo -
relacionado con el tiempo es decir, cada cuéndo se van a de-
' sarrollar las politicas, cudndo se van a dar a conocer y gue

tan frecuente se efectuard su revisién.

.VLa guia que se propone para este detalle de estudio es la si

guiente:

1. ¢Bxisten politicas en el organismo?

2. 25on de observancia en cada drea o departamento?

3. En lo que se refiere al personal, ¢Quiénes son los encar-

- gados de formularlas?
\

4, ¢S5e refinen periSdicamente para revisar, discutir Yy coor-~
dinar las actividades por medio de politicas?

5. ¢Conocen los otjetivos y los planes y programas?

"6.. ¢Se dan cuenta de la relacibn que existe entre las poli-
ticas, los objetivos y los planes y programas?

7. ¢Quién autoriza y revisa las politicas?

8. En lo que se refiere al cardcter de las polfticas, ¢Exis
te congruencia con respecto a los okjetivos y a los pla-
nes y programas?

9'

¢Las polfticas son por departamento o son de carfcter ge-
neral?
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En lo que se refiere a su desarrollo, ¢Se han orientado
las actividades de tal manera que haya una definicién sa
tisfactoria del alcance y objetivo de cada una de ellas?

11.¢Las politicas son rigidas o flexibles?

12.
13.
14,

15.

16.
17.
18.

19.

20.

21.

iSe establecen por escrito?
¢Existe algGn medio de difusién?
¢Son conocidas por el personal?.

¢Hay algln método que controle las polfticas cuando exis
te alguna desviacién? '

{Se investigan y se corrigen las desviaciones?
¢Se actualizan adecuadamente las politicas?

¢Se comunican las nuevas polfticas?

.En lo que se refiere al periodo, ¢Para culnto tiempo se -

han formulado?
éCudndo se dan a conocer al personal?

¢Cada cuéndo se revisa el cumplimiento de las polfticas?
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ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

La organizacién formal se concibe en el sentido de funciones,
es dentro de esta connctacién gque pensamos en la organizaci®n
como el agrupamiento de las actividades necesarias para lo-
grar objetivos, la asighacién de cada grupo & un administra-
‘dor con autoridad para supervisarlo y el estableciniento de
las medidas necesarias para entablar una coordinacién horizon
tal y vertical en la estructura de la empresa.

Para la estructuracifn de una organizacidn eficaz, todo lc -
que se requiere es el ewpleo empresarial senszto. La primera
tarea consiste en determinar los planes y objetivos basados
en las ideas actuales y gque determinen operaciones; es por ~-
ello que las estructuras deben de revisarse constantemente
dentro de lo que son sus planes y objetivos para que no resul
ten obsoletos. La segunda es pasar una revista minuciosa a -
los requerimientos bdsicos de la empresa, para llegar a reali
zaciones satisfactorias, este exdmen involucra un anilisis -~
completo del servicio o producto a vender, la aceptacién del
cliente, canales de distribuci®6n, fdbricas y equipo personal,
administracién y otras necesidades. Tal vez, ese andlisis im
pongd la necesidad de un minucioso estudio de la produccién,
a saber, simplificaci6én de las lineas de productos y concen-~
tracién de una determinada produccién, y concentracidn de las
actividades de fabricacifn.

Las funciones de linea y asesorfia necesitan ser determinadas
y adecuadamente coordinadas, se necesitardn-manuales de orga



227

nizaclén a efecto de mostrar la relacidén entre las funciones
y el flujc de autoridad y responsabilidad.

El nGmero de firmas en que existe una necesidad de hacer més
flufda la estructura organica es grande. Hay casos en que
los ejecutivos en jefe tratan de encargarse de una multitud
de detalles administrativos gque los sobrecargan de trabajo
en forma innecesaria, por lo que disponen de poco tiempo pa-
ra otros asuntos de mayor importancia.

Existen casos en que el ejecutivo no delega autoridad y, por
lo tanto, comparte responsabilidad entre individuos califi-
cados convirti&ndose en un punto de obstruccién. Para evitar
&sto, podrfa asignar tareas en forma légica.

Al llevar a cabo‘la revisidn de la estructura orgédnica, el
"auditor debe tener presente que los cambios en mercados, pro
ductos o servicios, en rutinas de trabajo y en la fabricacifn
u otras instalaciones pueden causar cambios en las lineas de
autoridad y que estas lineas, asi como las responsabilidades,
deben estar presentes a lo largo de toda la organizacién.

A}l estudiar la grdfica de organizacién de una empresa, el au-
ditor debe empezar por cerciorarse si se refleja o no la si-
tuacién verdadera y actual de las funciones. Para ello, ne-
cesita analizar cada uno de sus elmentos para determinar si
la grdfica de organizacifén precisa los niveles adecuados de
autoridad y responsabilidad, ya éue puede darse el caso de -
que la estructura autorizada no se encuentre funcionando ade
cuadamente debido a que existen cambios que provocan un ajus
te an el transcurso de las operaciones de un organismo.



228

En la estructura organizativa se deben tomar en cuenta los
siguientes elementos:

Arreglo Estructural

Autoridad

Comunicacién

Comportamiento funcional

ARREGLO ESTRUCTURAL. Se refiere al modelo que representa al
aspecto total del organismo. Estos modelos pueden ser los -
organigramas, las gré&ficas funcionales y los manuales de or=
ganizaci6én.

;
AUTORIDAD. En todo organismo existe un sistema de autoridad
que incluye responsabilidad, es por eso gque se requiere de -
la existencia clara respecto a la autoridad y responsabilidad
de cada uno de los miembros. Entre estos dos aspectos debe
encontrarse un equilibrio gue asegure la eficiencia del orga
nismo.

COMUNICACION. La comunicacifn es un elemento muy importante
dentro de la organizacién, pues cualquiera que sea la deci-
si6n que se tome, siempre se tendrd que utilizar un sistema
de comunicacién para transmitirla. E1 flujo de la comunica
cién puede ser horizontal o vertical, pero en ambas se tie-
nen que conocer plenamente los transmisores, los canales y
los receptores de los mensajes, para que en todos los casos

se prevean las reacciones y consecuenclas de las &rdenes e
instrucciones,



229

COMPORTAMIENTO FUNCIONAL. Se refiere al trato existente en
‘tre los miembros del crganismo, es decir, lo que constituye
el ambiente organizacional. Esto incluye los programas de
capacitacién al perscnal, la actitud del personal ante medi-
das tomadas y el grado de compaferismo entre ellos.

La gufa que se propone para este detalle de estudio es la -
siguiente:

1. ¢Se reconoce la importancia de definir la estructura orga
nizativa del organismo?

‘2, ¢Contribuye la estructura a la consecucidn de los objeti
vos del organismo. ‘

3., ¢La estructura organizativa alcanza sus f£ines con- el maxi
mo de eficacia y el minimo de esfuerzo?

4. En lo que se refiere al arreglo estructural, ¢Existe un

organigrama, un manual de organizacién y una gréfica fun
cional?

5. ¢Qué tipo de estructura representa el organigrama?
6. c¢Existen encargados de formularlos y autorizarlos?

7. ¢Se conoce la estructura por los integrantes del organis '
mo?

8. ZEn qué forma se dan a conocer?

9., ¢Cada culndo se revisan?
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21,
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Si existe manual de organizacidén, ¢Culnto tiempo tiene
en vigor?

¢Se revisa periSdicamente? ¢Quiénes lo hacen?

¢Est&n definidas adecuadamente las funclones por escrito?

Si existe grdfica funcional, ¢Contempla el nGmero de ni
veles jerdrguicos y el nmero de personas en cada nivel?

¢Cudl es el método elegido para la asignacién de funcio-
nes? .

cCorresponde la grifica funcional a la rgalidad del orga
nismo? o

En lo qﬁe se refiere a la autoridad, ¢Existe una linea de
finida de autoridad desde la direcciSn hasta el dltimo de
los subordinados? ‘

¢Estd debidamente calculado el nfimero de subordinados gue
puede controlar cada jefe?

¢Tiene el subordinado ante su superior una responsabili-
dad absoluta y es responsable éste de las actividades au
torizadas de sus subordinados?

¢Es la responsabilidad exigida igual a la autoridad de-
legada?

{Existe una divisidn del trabajo equilibrada?

(Existen controles adecuados para establecer la unidad de
mando?
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2Se proporciona direccifén y gula a los subordinados?

En lo que se refiere a la comunicacién, ¢Est&n defini-

das por escrito?

¢C6mo se llevan a cabo en el sentido vertical y horizon
tal?

cQué tiempo se tardan en llegar de nivel a nivel y de -
extremo a extremo?

En lo que se refiere al comportamiento funcional, ZC6mo
desarrolla su trabajo el personal?

2Conocen las funciones a realizar?
cQuiénes son las personas con las que mis trata?

¢Existen pugnas entre el personal? A

2Se procura colocar a la persona adecuada en el puesto

adecuado?

ZSe tieneh programas de capacitacién y adiestramiento?
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SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS

Los procedimientos son planes en cuanto establecen un méto-
do habitual de manejar actividades futuras, son verdadera-~
mente gufas de accién mis que de pensamiento y detallan la
forma exacta en la que una cierta actividad debe cumplirse.
Los procedimientos van de acuerdo al grado y nivel dentro
del cual se estdn llevando a cabo. Esto éignifica que tie
nen una jerarquia de importancia, asi en una empresa tipi-
ca, es posible encontrar un manual de précticas normativas
~de la empresa que sefiale el procedimiento nara ella qomo -
un todo, y un manual de practlcas normales de la d1v1516n
y conjuntos especificos de procedimientos para un demarta
mento, una irea, seccibén o unidad.

Una de las funciones administrativas de mayor importancia
'a cargc de la gerencia es examinar constantemente todos -
los sistemas, procedimientos y vrocesos. Habr& muchas em-
presas que contar&n con un départanento de investigacién y
desarrcllo que cuidard minuciosamente del mejoramiento de
los productos y procesos asi como de buscar nuevas formas
de hacer las cosas; vero a pesar de ello, es posible que
se desarrolle poca o ninguna actividad para fortalecer y
mejorar los sistemas y vrocedimientos existentes. Esta -
condicifn permitird que los beneficios econfmicos resultan
tes de un perfeccionamiento de productos se pierdan debido
a sistemas y procedimientos defectuosos.

La finalidad de los sistemas y procedimientos es ayudar a
la direccién a planear y obtener las notas de la organiza-:
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cién a que haga del conocimiento general lo que se persigue,
a contribuir a que el personal pueda satisfacer esos objeti
vos, a buscar mejorar los métodos v a disminuir costos de

procedimientos del trabajo de oficina, mediante la elimina

cién del desperdicio, duplicacién de trabajo e ineficien-
cia.

Lo que importa de un sistema o procedimiento es que se ob-
tengan los resultados deseados, y para ello, es necesario
que el Auditor siempre est& atento a detectar probables de
ficiencias e irregularidades.” ‘Los eleméntos que se deben
tomar en cuenta son: '

Personal

Carécter

Desarrollo
Periodo

PERSOMAL. Este elemento se refiere a las personas involu-
cradas en establecer los sistemas y procedimientos; es de-
cir, se definird concretamenté quiénes son los indicados pa
ra formularlos. Esto implica que tienen que ser personas
relacionadas con las actividades del organismo y que conoz
can sus objetivos a alcanzar, para que de esta manera, se
desarrollen sistemas y procédimientos adecuados a las nece
sidades de éste. '

CARACTER. Se .relaciona con el establecimiento de sistemas
Yy procedimientos a nivel general y a nivel particular. Es
to significa que si el organismo se ha propuesto objetivos
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generales y particulares, los sistemas y procedimientos tam
bién tienen que tener ese cardcter, ya que éstos van a se-

fialar la forma en que se pueden alcanzar estos objetivos. -
Por lo tanto, tienen que tener congruencia con ellos mismos
y con los objetivos.

DESARROLLO. Tiene que ver con el cémo se deben realizar -
los sistemas y procedimientos y la forma en que se van a =
dar a conocer.

PERIODO. A través de este elemento se estableceri todo lo
relacionado con el tiemno, es decir, cada cufndo se van a

desarrollar los sistemas y procedimientos, cudndo se van a
dar a conocer y gque tan frecuente se efectuard suﬁreviéién.

1

La guia que se propone para este detalle de estudio es la
siguiente. ‘
1. ¢Existen sistemas y procedimientos en el organismo?

2, ¢Indican las rutinas realizaciones en una secuela légi
ca? )

3. En lo que se refiere al nersonal para formularlos, -
Z0uiénes se encargan de hacerlos?

4. éQuiénes los autorizan y revisan?

5. En lo que se refiere al cardcter de los sistemas y pro
cedimientos, ¢Son congruentes con objetivos, planes y
programas y politicas establecidas en el organismo?
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¢Permiten los sistemas y procedimientos efectividad in
terdepartamental?

éExisten sistemas y procedimientos vor cada actividad?

En lo cue se refiere al desarrollo, ¢Se han elegido -
los mejores sistemas y procedimientos?

éFacilitan las operaciones del organismo?
¢El volumen de las formas es el adecuado?

¢Existe algGn documento dentro del cual se establezcan

los sistemas y procedimientos?

¢€udl es el medio de difusibén de los sistemas y proce-
dimientos.

¢Son conocidos por las personas involucradas?

AéHay algdn mé&todo de control cuando hav desviaciones?
LaSe investigan y se corrigen las desviaciones?

.¢Se actualizan los sistemas y procedimientos?

¢Se comunican los nuevos sistemas v procedimientos?

En lo que se refiere al periodo, ¢Para cuénto tiempo
se han formulado?

¢Cada cuindo se dan a conocer al personal?

¢Cada cu&ndo se revisa el cumplimiento de los sistemas
y procedimientos?
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RECURSOS HUMANOS Y TECNICOS

Son un conjunto de fuerzas que interactfian entre si para lo
grar un objetivo comln en las operaciones de un organismo,
en este caso el objetivo comln serfa el de la produccifn -
qque conlleva al objetivo social y econfmico. Estos objeti-
vos se refieren primeramente al de propiciar un servicio y
posteriormente al de obtener un beneficio econémico nara el
organismo en cuestifn.

En lo que respecta a la mano de obra hay que determinar la
fuerza de trabajo bidsica y ajustar la tasa de variacién o
limites razonables cuando se haga necesario; mantener una
fuerza de trabajo bien balanceada mediante la clasificacidn
del trabajo en ventas, produccién, administracién, etc. y
modificar las necesidades de la empresa, que a l? mejor por
razones de temnorada se tenga que aumentar la fuerza de tra
ba-jo.

A fin de satisfacer las necesidades de sus clientes, la em~
presa debe planear y determinar su linea de mercancifas y =
existencias al mismo tiempo, habrd que atender aspectos ta
les como la disponibilidad de material, accesorios de ta-
ller, herramientas especiales, dispositivos, accesorios o
equipo, etc. Esto deberd ser de acuerdo a las caracteris-
ticas de la empresa.

El principal cuidado del auditor debe ger determinar si una
empresa est8 operando Sptimamente o no; esto implica estu~
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diar y analizar todos los factores pertenecientes a las ope
raciones de la empresa, incluyendo la relacién entre utili-
dad y volumen de trabajo, productos o servicios, mercado, -
organizacidn, métodos, instalaciones y finanzas.

Las causas de cualquier discrepancia deben ser localizadas
y los pasos necesarios para aplicar las medidas correctivas
que procedan, en virtud de su amplia exveriencia, el audi-
tor se encuentra en posicidn de suministrar ideas Gtiles y
constructivas.

La evaluacién del‘petsonal comprende una valoracién de las
précticas que se sigan en relacién al mismo y una revisidn
para determinar la capacidad -y puntos débiles y fuertes de
las perscnas que figuran en la n6mina. Para ello, se ten-
drd gue fommular un cuidadoso examen de las condiciones en
que se realizard el trabajo, programas de adiestramiento,

calificacién de méritos v desenvolvimientos en sus activida

des. También se necesita evaluar la rotacién de personal,
los métodos de seleccifén y los métodos de entrevistas.

En muchas ocasiones hay deficiencias en el rendimiento de
personal; 1o cual nuede ser consecuencia de una mala super
visitn, espacios inadecuados, falta de ventilacifn, insta-
laciones inapropiadas, etc. Debido a estos factores gue
influyen en la productividad de la organizacidn, se deberéd
realizar un andlisis detallado de los recursos humanos y -
técnicos. Por lo tanto, las instalaciones, su localizacién
y sus sistemas de mantenimiento, requieren de una atencién
especial ya que de ello depende el grado de produccibn y -
- la utilizaci6én de tiemnos en las actividades del personal,
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En este detalle de estudio se deben tener en cuenta los si
guientes elementos:

- Condiciones del personal
- Condiciones del trabajo

- Condiciones del equipo

CONDICIONES DEL PERSONAL. Tiene que ver con la seleccién,
adlestramiento y organizacifén del personal idéneo para al-
canzar la éptima productividad en las actividades del orga
nismec.

CONDICIONES DEL TRABAJO. Se refiere a la combinacién idé-
nea-que debe existir entre los recursos humanos y los téc-
nicos. Ademds, incluye el -lugar ffsico y la distribucién
de estos recursos. '

CONDICIONES DEL EQUIPO. Abarca todo lo relacionado con el
equipoc que utiliza el organismo para facilitar sus operacio
nes,

La gufa que se propone para este detalle de estudio es la
siguiente:

1. iSe comprende la importancia de los recursos humanos
y técnicos dentro del organismo?

2, iSe conoce el grado de cumplimiento que tienen estos -
recursos dentro de los objetivos del organismo?
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En lo que se refiere a las condiciones del personal,
¢Existe un estudio de las actividades de cada emplea~
do?

¢Se han establecido claramente los aspectos del empleo
de personal en lo que se refiere a reclutamiento, horas
de trabajo, promociones, rotacibn, etc.?

¢Se conocen los objefivos, planes y programas, politi
cas y sistemas Y procedimientos de este departamento?

ZQuién lleva a cabo' la seleccidén de personal?

¢Existen programaé.de capacitacién y adiestramiento?
¢Quién los formula?

¢Cada cudndo se revisan?

¢Cudl es el sistema de trabajo de los empleados con res
pecto al resto del organismo?

¢Existe un método de control que identifique las des-
viaciones de este departamento?

iSe corrigen las desviaciones?
iSe promueve la comunicacién y el buen trato?

En lo que se refiere a las condiciones del trabajo, -
éCudles son éstas y cudles se pueden mejorar?

¢Se cuenta con un lugar apropiado para trabéjar?
¢El espacio disponible estd adecuadamente distribuido?

¢la distribuci6n permite mejor funcionalidad en la ope
racidn de las actividades?
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¢Se han cuidado los aspectos de seguridad e higiene?
¢Hay algGn plan de crecimiento debidamente integrado?
éSe promueve un buen ambiente de trabajo?

En lo que se refiere a las condiciones del equipo, -
ZCuldl es su situacidn actual?

¢Con qué tipo de maguinaria y equipo cuenta el organis

mo?
¢Se estudib su adquisicidn?
¢Se ha seguido un proceso para su instalacion?

¢Se conocen y se utilizan los manuales operativos del
equipo?

¢Cada cudndo se le vroporciona mantenimiento?

¢El mantenimiento es de tipo corrective o preventivo?
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ESTRUCTURA FINANCIERA

Es el conjunto de fuerzas econdmicas que se encargan de de
terminar el estado actual de la organizacién con respecto
a sus finanzas y la utilizacién de todos aquellos recursos
de car&cter econfmico que son esenciales en el desarrollo
de las operaciones de un organismo. El manejo del dineroc
es uno de los problemas mis importantes y requiere =21 mejor
uso para obtener qtilidades atractivas y razonables. Debi
do a &sto, se hace necesario que se establezcan politicas
financieras, se adopten mé&todos de depreciacidn, de inven-
tarios y otros, con el fin de complementar la estructura -
financiera.

El financiamiento, la forma y su distribucién requieren de
un examen, va que de ello depende que los planes, procedi-
mientos, programas y objetivos funcionen o se lleven a ca-
bo. En muchas empresas por hacer mal uso de sus recursos
econémicos, se presentan deficiencias o descuidos debido a
que los recursos son mal canalizados. Por ejemplo, el au-
ditor pudiera encontrar que existe un exceso de materia -
prima en el almacén, esto ocasionarifa un costo elevado de
almacenaje y un estancamiento de recursos debido a la exce
siva compra realizada.

El auditor debe realizar un andlisis y una evaluacién para
determinar los porcentajes de recursos que necesite una -
4rea con el fin de canalizar de la mejor forma sus recursos
e incrementar la eficiencia adminfstrativa.
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Para este detalle de estudio se deben tomar en cuenta los

siguientes elementos:

- Capital propio

- Capital ajeho

. CAPITAL PROPIO. Se refiere al uso que se hace de las uni-
dades monetarias pertenecientes al organismo.

-CAPITAL AJENO. Se refiere a los recursos monetarios obte-
‘nidos de fuentes externas y gue permiten desarrollar las -
operaciones propias del organismo.

La guia que se propone para este detalle de estudio es la
siguiente:

1. ¢Se conocen los objetivos que aplican a la‘estructura
financiera?

2. ¢Existe congruencia con todo el organismo?

3. ¢Se realizan planes y programas nara su mejor funciona
miento?

4, ¢Existen sistemas y procedimientos que faciliten su ope
racién.

5. ¢Se cuenta con informacién financiera oportuna y veraz?

6. En lo que se refiere al capital propio, {(Existe audito
ria de las cuentas?
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¢Existe éolit;ca de dividendosy

éSe investiga para establecerlas?

éQuiénes las autorizan y las revisan?

aExiste.un verfodo marcado para su revisién?

(CGmo afectan las politicas financieras al organismo?
¢Existe un apropiado equilibrio del activo y del pasivo?

éSe cuenta con mé&todos de depreciaci6n adecuados nara
el organismo?

éQuiénes los formulan y cuiénes los revisan?
¢Se cuenta con un sistema de presupuestos?
¢C6mo se formulan y quién los revisa?

éCon cudnto tiempo se proveen las necesidades financie-
ras del organismo?

¢Existe algGn m&todo de control gue permita conocer y
corregir las desviaciones?

En 1o que se refiere al canital ajeno, ¢Existe algdn
tipo de financiamiento cue utilice el organismo?

iConoce algln otro tipo de Instituciones que le propox
cionen financiamiento en mejores condiciones?

Qui&n autoriza esos financiamientos?

¢Cada cudndo se renovan?
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¢De qué otras fuentes se financia la empresa?

éQuién establece el grado de financiamiento que se ne
cesitan?

¢Cada cudndo se revisan los financiamientos que se ne
cesitan?

. ¢Cudl es el costo que se tiene por la adguisicifn de

ese financiamiento?

¢Existen técnicas de control para la adcuisicibn de -
financiamiento? -
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CONTROLES

Control es un conjunto de normas que estdn incluidas en la

estructura de una empresa y que tienen como objetivo la com
probacién o verificacifn autom&tica de las operaciones pro-
pias de la misma, para evitar errores, proteger a las perso
nas, obtener informacifn real y oportuna y lograr eficiente
mente los objetivos fijados con anterioridad. Su importan-
cia radica en que inicia y cierra el proceso administrativo.

Si una empresa prevee o‘planea sin analizar o interpretar -
los resultados, tendrs pocas posibilidades de lograr eficien
temente sus objetivos. Los controlesson instrumentos por -
medio de los cuales la direccidén obtiene ciertos resultados
para conseguir una accién coordinada y hacer que el trabajo
se realice en la forma proyectada, Todo método de control
de una empresa comprende una comparacién del desempefio real
con el desempefioc pretendido y tanto la causa como el costo
‘de alguna variacién encontrada debe ser investigada para to-

mar las providencias necesarias aplicando medidas correcti-
vas.

En toda actividad funcional podemos enfocar la disposicifn
del control por medio de preguntarnos: ¢Qué tan sensato es
el plan en cuanto a los'objetivos que se persiguen vy lo -
prdctico en cuanto a sus posibilidades de realizacibn ¢Se -

especifican concretamente en el plan de control los objeti-
vos a lograr?
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Ahora bien, (En el sistema de control apoyado por un proce
dimiento se especifica cémo, cudndo y por qui&n habrd de -
llevarse a cabo el plan? Adn cuando las circunstancias pue
den ser distintas segfin la empresa de gue se trate, no es
raro ver que un director sobrecargadoe de trabajo, desperdi-
cie mucho de su tiempo en aspectos que son de poca importan
cia, siendo que este tipvo de trabajo podria. ser encomendado
a otra persona en la organizacidn.

Para que exista un control eficaz de cualquier tarea, tiene
que haber una medicifn continua y detallada de la realiza-

cién de la misma, es por ello la importancia del sistema de
control. La funcifn de la Auditorfa Administrativa es com-
probar el desempefio v evaluar la eficiencia del control. =~
Evaluar es cerciorarse de cuan bien se mantiene un control.
Finalmente, un control deficiente puede ser resultado de fa
llas en los registros y procedimientos, de una falta de ob-
servancia de los sistemas de supervisién o de insuficientes
normas de administraciédn. |

Para este detalle de estudio se deben tomar en cuenta los -

siguientes elementos:

- Forma

= Tiempo

FORMA. Abarca la implantacidn y desarrollo de los controles
que tiene el organismo para medir el grado de cumplimiento -
de los objetivos.

TIEMPO, Se refiere a la identificacién del tiempo oportuno
para controlar las actividades. De acuerdo al tiemno de =~
aplicacién los controles pueden ser preventivos o correcti-~
vos.
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‘La gula que se propone para este detalle de estudioc es la
siguiente:

1.

lo.
11.

12.

éContribuye el control a sequir los objetivos propues-
tos? '

SActla eficientemente descubriendo las desviaciones con
el minimo de consecuencias desfavorables?

¢Se han establecido los objetivos de los controles y la
manera de alcanzarlos?

ZSe encuentran los controles acordes con el resto de la
estructura del organismo?

¢Existen métodos de control a nivel general y a nivel
particular? ¢Muestran congruencia?

En lo que se refiere a la forma, ¢Se sigue algln método
para establecer los controles?

éQuién los formula, los autoriza y los revisa?
éSe dan a conocer en forma escrita o verbal?

¢Cada persona involucrada realiza el control de los pla
nes y programas bajo su responsabilidad?

¢Se comparan los resultados con los planes?
éSe investigan las desviaciones v se corrigen?

2Se informa sobre estas desviaciones?
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En lo que se refiere al tiempo, ¢Es revisado perifdi-
camente - el método de control?

éSe tiene un perfodo especifico para revisar las opera
ciones del organismo?

¢5e descubren oportunamente las desviaciones?

¢Se acatan en el tiempo previsto las correcciones nece-
sarias?

¢Los controles son de tipo preventivo o correctivo?

¢Existe facilidad para iniciar planes y programas futu-
ros?
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IV.4 METODO DE EVALUACION

Debido a gue el andlisis de la informacién es una etapa de
la Auditorfia Administrativa que evalda las actividades de
la empresa, se requiere que sea lo mis objetivo posible,
pudiéndose lograr a través de un método de evaluacién ade-
cuado.

Anteriormente se habia establecido gue las Matem&ticas son
una ciencia auxiliar que intervienen =n un alto grado Aen-
tro de la Auditoria Administrativa, es por eso gue conside
ramos necesario el uso de un método de evaluacién objetiva.

Pueden considerarse diversos métodos, desde aquellos que -
comprenden un sistema de calificacién por ountos, hasta los
que toman en cuenta Indices matemdticos sofisticados. Sin
embargo, nosotros consideramos que el método de evaluacién
mds arvropiado, es aquél gue nos permita contar con linea-
mientos que faciliten la orientacifn en-la aolicacién de -
criterios para evaluar y, gue a su vez, incrementen el gra-
do de confiabilidad en los informes de Auditoria Administra

tiva.

El método de evaluacién que es el m&s adecuado vara el de-
sarrollo de la Auditorf{a Administrativa es el Método nor -

puntos.,

Este método constituye una evaluacién de la eficiencia de

la empresa y es el ms utilizado en la préctica de Audito-
rfa Administrativa, su evaluacién comprende cuatro etapas

que son:
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1. Ponderacibn de Funciones
2. Determinacién de Detalles a Evaluar
3. Asignacibn de Puntos a los Detalles

4. Determinacién de Grados

PONDERACION DE FUNCIONES.

Se refiere a la asignacifn cue se hace a cada una de las fun
ciones de un valor que técnicamente se conoce como "peso”, a
fin de establecer su importancia relativa en su influencia -
en la eficiencia de la empresa. Esta asignacién se da gene-
ralmente en porcentajes y es diferente en cada Empresa. Una
ponderacién arbitraria seria:

Finanzas 25 %

Personal 15 §

Produccién 208 ’ - f-
Ventas 40 % |

DETERMINACION DE DETALLES A EVALUAR

Algunos autores, en esta etapa, determinan los detalles a -~
evaluar tomando en cuenta la naturaleza, importancia y con-
diciones de cada empresa.\ Puesto cue nosotros consideramos
necesario establecer los mis generales dentro de las empre-
sas, presentamos los siguientes detalles de estudio que ya
habfan sido propuestos anteriormente.
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- Adecuacidén del medio ambiente

-~ Adecuacién de objetivos

- Grado de cumplimiento de los objetivos

-~ Adecuacién de planes y programas

- Grado de cunmplimiento de los mismos

- Adecuacién de polfticas

~. Grado de cumplimientqo de las mismas

- Adecuaci6n de la estructura organizativa
- Grado de cumplimiento de la misma

- Adecuacidsn de sistemas y procedimientos
- Grado de cumplimiento de las mismas

- Adecuacidn de recursos humanos y técnicos
- Grado de cumplimiento de los mismos

~ Adecuacién de la estructura financiera

- Grado de cumplimiento de la misma

- Adecuacibén de los controles

- Grado de cumplimiento de los mismos

ASIGNACION DE PUNTOS A LOS DETALLES

Se le da una puntuacién- es decir, un valor absoluto v arbi
trario, con el fin de medir con mayor precizién la importan
cia de los detalles a evaluar,

Se toman en cuenta los porcentajes que se habian asignado a
cada 4rea y se multiplican por un mismo nfimero, el resulta-
do son los puntos en total que tiene cada 4rea:

FPinanzas 25 % x 10 .+ 250 puntos
Personal 158 x 10 = 150 puntos



252

Produccién 208 x 10
Ventas 40 % x 10

200 puntos

400 puntos
Estos puntos obtenidos serdn distribuidos entre los detalles

a evaluar, dependiendo de la influencia que tenga en cada -
drea, puede quedar de la siguiente manera:

FNZAS, PERS. FPROD. VTIAS,

1. Adecuacién del medio ambiente 5 5 5 30
2. Adecuacién de objetivos 20 10 20 30
3. Grado de cumplimiento de los cbjetivos 20 15 20 30
4. Adecuacién de planes y programas 10 10 10 25
5. Grad de cmplimiento de los mismos 15 10 0 2
6. Adecuacifn de polfticas 10 5 5 30
7. Grado de cumplimiento de las mismas 10 5 5 30
8. Adecuacifn de la estructura organizativa 15 10 5 20
9. Grad de cumplimiento de la misma 15 10 5 20
10. Adecuacién de sistemas y procedimientos 15 5 25 15
11, Grado de cumplimiento de lcs mismos 15 5 20 15
12, Adecuacifn de recursos lumancs y

técnicas 15 20 5 30
13. Grado de cumplimfento de la misma 15 20 5 30
14. Adecuaci®n de la estructura financiera 20 5 10 15
15. Grado de cumplimiento de la misma 20 5 10 15
16. Adecuacifn de los controles 15 5 20 20
17. Grado de cmplimiento de los mismos 15 5 20 20

TOTALES 250 150 200 400
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CONCLUSIONES

1. Todas las actividades que se realizan en un organismo
' necesitan ser evaluadas a la luz de los objetivos que
persigue. Esto significa que el organismo tiene que -
tener establecidos claramente sus objetivos. Cada una
de las actividades tienen que mostrar congruencia con
las dem&s y con resnecto al organismo en su totalidad.

Una de las disciplinas que facilita el cumplimiento d

los objetivos es la Administracién, ya cue una de sus’
funciocnes es la de coordinar en forma equilibrada las

operaciones que se estén realizando. Esto es imnortan-
te dado cue existe un sin nfimero de empresas que s6lo

dan nrioridad a ciertas actividades y, consecuentemen-
te, carecen ee un equilibric aue puede provocar su %ri
caso.

Por lo tanto es indispensable que la Direccifn vermita

la evaluaciSn de sus actividades para conocer el estado
de la empresa y, de esa manera, aumentar su eficiencia.
Precisamente, ese es uno de los objetivos que nersigue

la Auditoria Administrativa, pues es una té€cnica de con
trol que medird el grado de cumplimiento de cada activi
dad con respecto a los objetivos y planes establecidos.
Ademds identificard los problemas gque existen en el or-
ganismo y proveerd sus soluciones.

Esta técnica es reclente en nuestro pais y su desarrollo
ha tenido atin poca difusifn. Sin embargo, de su estudio



255

concluimos que en poco tiempo habr& de incluirse en los
programas de trabajo de todos los organismos soclales -
como necesaria para el buen desarrollo de los mismos, Yy
herramienta indispensable de la Direcci6n.

La aplicacién de la Auditorfa Administrativa se realiza
por medio de seguir leos pasos que conforman una metodo-

' logfa. Existen diversos enfoques sobre estos pasos e -

inclusive se han formulado metodologfas de tipo espeéial
para determinados organismos. Sin embargo, consideramos
que debido a las caracterfsticas comunes que presentan -
los diferentes organismos, se puede formular una metodo-
lcogfa de tipo general. Uno de nuestros objetivos en la

investigaéidn fue &se, y pudimos lograrlo con un grado -
de aceptacifn bueno.

Dentro de la metodologfa, es indispensable senalar la ig
‘portancia de los detalles de estudio, pues &stos son ele
mentos generales de Administracifn gque se dan en cada fun
cién del orgahismo ¥y que al estudiarlos, se puede medir -~
el grado de eficiencia de cada una de ellas. Estos deta-
lles de estudio también tienen aplicacifn general en cual
guier organismo.

Uno de los pasos que se considera indispensable en la me
todologfa de Auditorfa Administrativa es la evaluacifn.
Dicha evaluacidn pretende analizar y medir el grado de =~
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eficiencia de las funciones del organismo., Esto impli-
ca la necesidad de utilizar un método de evaluacién ob-
jetivo. Las Matemdticas constituyen una de las ciencias
auxiliares mé&s importantes de la Auditorfa Administrati-
va; a través de esta ciencia se puede hacer uso de diver
sas herramientas, tales como estadfisticas, investigacién
de operaciones, etc,, que procuren medidas objetivas de

eficiencia que puedan servir para comparaciones posterio

res. Considerando lo anterior, sugerimos en nuestro tra
bajo un método de evaluacién objetivo de aceptacién ge-
neral para aplicarlo en el desarrollo de la Auditorfa -
Administrativa en cualquier organismo social,

La difusién de la Auditoria Adminigtrativa se reduce a -

un &mbito estrecho. Por ejemplo, consideramos gue son -
pocos los autores mexicanos que han escrito sobre esta -
materia, y su campo de estudio es muy amplio y tiene mu-
chas perspectivas. El personal docente actual de las Uni
versidades tiene un conocimientos limitado sobre esta ma-
teria y no cuenta con una diversidad de libros que sirvan
de base para la ensefianza de los futuros profesionistas.
Se requiere formentar la actividad de autores serios so-
bre este tema para formar a los jévenes adecuadamente.

Las personas que ejercen la Auditorfa Administrativa a -
través de despachos o a través de departamentos internos
han mostrado un verdadero c¢onocimiento de esta materia,

y sus contribuciones podrian llegar a ser significativas.
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A través de nuestra investigacifn, captamos aportaciones
de gran valor, las cuales deberfan de canalizarse adecua

.damente por medic de una Asociacién y.la publicacién de

folletos con experiencias, casos practicos, etc.

Consideramos de vital importancia la integraeién de un -
cuerpo de principios generalmente aceptados que rijan el
desarrollo de la Auditoria Administrativa. Ademis, con-
sideramos que este es el momento mis oportuno para darlos
a conocer a todas aquellas personas que est&n involucra-
das con la prédctica de la Auditorfa Administrativa.

La difusién dé dichos principios se puede llevar a cabo
a través de los Colegios de Administradores y Contadores,
por medio de las Universidades en donde se iqparten las
carreras de Administracién y Contadurfa, vy, finalmente,
por medio de revistas especializadas de Administracidn.

Por Gltimo, de la elaboracién de este Seminario de Inves
tigacién pensamos que ha sido una grata experiencia para
nuestra formaciédn profesiohal. Pues a través de €1 hemos
lqgrado concretar nuestros conocimientos adgquiridos a lo
largo de la carrera.

Consideramos que la Auditorfa Administrativa es, en espe
cial, el &rea en donde un Lic. en Administracidn tiene =~
la oportunidad de aplicar el conocimientos obtenidq en
todas y cada una de las materias cursadas, ya que en el
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momento de practicarla, el profesional tiene que estar
en contacte con todos los departamentos o funciones del
organismo y con los aspectos externos de éste.

Hemos tenido la satisfaccibn no s6lo de haber reafirma-
do nuestros conocimientos, sino tambi&n, de haber apor-
tado conceptos de utilidad para la Auditorfa Administra
tiva. Por eso, deseamos que esta investigacifén sea to-
mada en cuenta para los estudios de dicha materia.
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