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INTRODUCCION

La elaboracién de este modesto trabajo con el que aspiro
a culminar los estudios para la obtencién del titulo ae Lic. =
en Contadurfa, ha obedecido primordialmente a un deseo perso-~
nal de plasmar por escrito las experiencias que he obtenido -
durante el inicio de actividades en el &rea administrativa den

)
tro del campo profesional.

Especialmente he- enfocado la presente investigacifn al es
tudio de los sistemas, métodos y procedimientos por considerar
lo un tema importante dentro de las actividades del Lic. en -~
Contadurfa y auspiciado por el crecimiento del pafs en un esta
do de desarrollo econfmico manifestado através de las activi-
dades comerciales, bancaria e industrial que demanda la necesi
dad de descubrir nuevos sistemas, métodos y procedimientos pa-
ra ejercer un control eficiente en ;a administracién de lg em-

presa.

BEn el desarrollo del trabajo traté de seguir un orden 16~

gico y consiste en 1o siguiente:

1.~ Aspectos fundamentales de la administracién. En su desa-

rrollo e importancia.



2.~

Consideré objeto de estudio especial el elemento del proce
so administrativo, relativo al control por tratarse del -~
punto medular en torno del cual gira el objetivo de los =--

si'stemas, métodos y procedimientos.

Posteriormente hago mensifn, las ventajas mds importantes
que pfoporcionan los sistemas, métodos y procedimientosg ==
dentrxo de la administracién para lograr los objetivos del

organismo social.

En el desarrollo de una auditorfa el Lic. en Contadurfa no
puede aplicar procedimientos de auditorfa aislados ni uti-
lizar el personal que no tenga la suficiente capacidad, -
por lo tanto para la planeacidn de una auditoria se debe -
formular una gufa que en términos técnicos recibe el nom--
bre de "Programas de trabajo". Es ciertovque el auditor

antes de iniciar su auditorfa debe formular programas de -
trabajo que constituyan una gufa a seguir, también es cier
to que no puede haber programas de trabajo esténdar que --
sean aplicables en la misma forma en todas las empresas, -
en cada caso particular el auditor debe aplicar su crite--
rio y juicio para formular un programa de trabajo a la me-

dida y necesidades de cada empresa.



5.~

La moderna administracién presenta una gama de nuevas téc-
nicas que van mis alld del control interno y de las rela-=~
ciones humanas € industriales, cqnstituyendo un conjuntc -
de nuevos avances que permiten a la empresa un orden de to
das sus funciones y actividades con repercusién positiva -

en los campos externos de su actividad.

En consecuencia la base del presente trabajo, es planear -
la tesis de que en las empresas deben existir una funcién

que desarrolle el inicio y terminaci6n de una auditorfa —-
administrativa con el andlisis de las mismas, explicandose

en forma somera una serie de té&cnicas utilizables para la
resolucién de problemas administrativos y para la formula-
¢i6n de recomendaciones y propuestas y terminar con la for
mulacidn del informe y asf{ concluir con el presente traba-

jo.



CAPITULO I

LA ADMINISTRACION, DESARROLLO E IMPORTANCIA



A) DEFINICION DE ADMINISTRACION POR LOS DISTINTOS AUTORES
DE LA ADMINISTRACION.

En lo personal, considero importante mencionar las distin

tas definiciones de los principales autores de la administra-=-

cién, y son los siguientes: {plgs. 26, 16 y 17)

Agustin Reyes Ponce.-

E.F.L. Brech.-

J.D.Mooney.~-

Es el conjunto sistemdtico de reglas pa
ra lograr la m&xima eficiencia en las -
formas de estructurar y manejar un orga

nismo social.

=-Es la técnica gue busca lograr resulta-

dos de mixima eficiencia en la coordina
cidén de las cosas y personas que inte--

gran una empresa.

Es un proceso social que lleve consigo
la responsabilidad de planear y regular
en forma eficiente las operaciones de -
la empresa, para lograr un propfsito --

dado.

Es el arte o técnica de dirigir e inspi
rar a los demis, con base en un profun-
do y claro conocimiento de la naturale-

Za.



-Es la técnica de relacionar los deberes

o funciones especfficas en un todo coor

~ dinado.

Paterson and Plowman.=-

Koontz and O'Donnell.~-

G.P. Terry.-

F.Tannenbaum.~

Es una técnica por medio de la cual se
determinan, clarifican y realizan los -
prop8sitos y objetivos de una grupo hu-

mano particular.

Considera la administracidn como:

"La direccifn de un organismo socilal, -
y su efectividad en alcanzar sus objeti
vos, fundada en la habilidad de condu--

cir a sus integrantes",

Consiste en lograr un objetivo predeter

minado, mediante el esfuerzo ajeno".

Es el empleo de la autoridad para orga-
nizar, dirigir, y controlar a subordina
dos responsables (u consiguientemente,

a los grupos que ellos comandan), con -
el fin de que todos los serviclos que -
prestan sean debidamente coordinados en

el logro del fin de la empresa.



Henry Fayol.- Es considerado por muchos como el verda
derc padre de la moderna administracién,
y dice que "Administrar" es breveer, or

ganizar, mandar, coordinar y controlar.

~Es la funcién de lograr que las cosas -
se realicen por medio de otros, u obte-

ner resultados através de otros.

Opinién Personal.- Es una ciencia social compuesta de prin
' cipios técnicos y prdcticos y cuya apii
cacidén a conjuntos humanocs permite esta
blecer sistemas racionales de esfuerzo
cooperativo a través de los cuales se -
pueden alcanzar prop6sitos comunes que

individualmente no es factible "Lograr".



B) INTRODUCCION A LA ADMINISTRACION, DESARROLLO E IMPORTANCIA.

Para la elaboracibn de este capftulo he considerado nece-
sario hacer mencién de lo que es la administracidén, su desarro
llo & importancia, puesto que para mi criteric no hay drea mds
importante de la actividad humana que la administracién, su la
bor consiste en establecer un ambiente para la efectiva opera-

cién de las personas que trabajan en grupos organizados.

Nuestra moderna civilizacién ha ido adquiriendo en forma
creciente el cardcter de un esfuerzo cooperativo que se mani--
fiesta tanto en las empresas privadas, como en el gobierno, en
la Iglesia y en todo tipo de organismos, independientemente de
los fines que persigan. La efectividad con que las personas
trabajan en conjunto para conseguir objetivos comunes‘esta de~-
terminada en gran parte por la cabacidad administrativa de - -
quienes dirigen tales grupos. Resultarfa indtil el conoci-~~-
miento cientffico, las capacidades técnicas y de Ingenieria o,
por otra parte una gran cantidad de recursos materiales y huma

nos.

A causa de sus limitaciones ffsicas, biol6gicas y Psiqui-
_cas el hombre civilizado ha encontrado que es necesario coope-
rar con los demds para la obtencién de las mayorfas de sus fi-
nes. Es notorio que el hombre desea obtener el mfximo de sa-

tisfactores con una inversién mfnima en gastos y tiempo. Este



deseo para llevar a cabo fines mediante el esfuerzo cooperati-~
vo para lograrlos en forma eficiente se aplica a la accién de
los grupos, ya sea que tengan objetivos comerciales, sociales,

religiosos, militares, etec.

Podemos observar todo este afdn de progreso que implica -
grandes esfuerzos para vencer un sinntmero de obstéculos crea-
dos por la fuerte competencia de la sociedad moderna, ha condu
cido a un creciente interés para mejorar la eficiencia de la -
administracién.

Esta situacién, al mismo tiempo ha creadé una aceleracién
en la bfisqueda de los métodcs, investigaciones cientfificas que
cubren los fundamentos cientificos del arte prdctico de la ad-
ministracién. No obstante que el problema de la administra--
cién ha existido desde el momento que las personas formaron --
grupns para obtener objetivos que en forma individual no po---
dfan lograr, es s6lo hasta nuestros dfas en que ha sido objeto

de atencifn especial.

El desarrollo de cualquier ciencié requiere el esquema -~
conceptual de la teorfa y de sus principios. Ha habido por -
alg@n tiempo un reconocimiento por parte de muchos_ejeputivbs
prdcticos y estudiosos de la administracidn de que ciertos - -

principios y técnicas fundamentan el proceso administrativo.



Sin embargo, estos principios y técnicas, tratades en forma in
coherente y desordenada no han proporcionad6 una imdgen unifor
me que los reuniera en forma sistemdtica. Asf mismo, espe-—-
cialmente en los Gltimos afies, la mayorfa de los resultados im
portantes de investigaci6n en todos los aspectos de la adminisg

tracifn, han estado dispersos e inconexos.

En el desarrollo del siguiente capftulo trataré, aungue -
en forma breve, el estudio de la administracién a través del =~
andlisis de sus funciones b4sicas, es decir en las diferentes

etapas que constituyen el proceso administrativo.
C) "SIGNIFICADO ETIMOLOGICO DE LA PALABRA ADMINISTRACION"

La palabra "Administracifn" proviene del latin "Adminis--
trare" que significa accién de administrar. El término admi-
nistrar estd compuesto por los vocablos AD Y MINISTRARE, que -
significa conjuntamente "SERVIR", por tanto, su sentido correc
to es el de una actividad cooperativa que tiene el prop8sito -
de servir. El término MINISTRARE, que significa ministerio o
servicio se compone a su vez de MANUS Y TRARERE, traer a la ma

no, servirse de algc.

' D) ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA ADMINISTRACION,

Relativamente, considero que las actuales doctr%nas admi-



nistrativas se toman comoc algo aislade, sin recurrir a los an-
tecedentes de las diferentes corrientes que forman su base cul
tural, podria pensarse que dichas doctrinas son resultado de -
estudios recientes, cuando en realidad se remontan a los orf--

genes mismos de la humanidad.

"Por lo tanto yo manifiesto que el estudio de tales antece
dentes deberfa referirse tanto al sector pfiblico como al priva
do;  puesto que los dos sectores son muy importantes para la =

realizacidén de actividades futuras.

DEFINICICN DE ADMINISTRACION
Aunque es muy diffcil presentar una definici6n de adminig
tracién mencionaré algd que comprenda en todos sus aspectos --
didfcticos y que incluya las mds importantes definiciones de -

estudio y sus principales caracterfsticas:

Es una ciencia social compuesta de principios técnicos vy
précticos y cuya aplicacibén a conjuntos humanos pérmite esta-~
blecer sistemas racionales de esfuerzo cooperativo a través de
los cuales se pueden alcanzar propbsitos comunes que indivi=~--

dualmente no es factible "lograr".

COMO Y CUANDO NACIO LA ADMINISTRACION

En lo personal, es dificil precisar las caracteristicas Y

la tendencia que la administracién tuvo en la Edad Antigua. -~

10



Puedo decir,sin embargo, que el esfuerzo cooperativo tiene lu-
gar desde que‘existié la necesidad de realizar alguna tarea --
vital, por muy rudimentaria que el hombre no pudo realizar por
sf solo: El mover una gran pledra que impedfa el paso, por —-

ejemplo:

La unibén de los esfuerzos para lograr un objetivo comfin -
se Inicia en las bases del esfuerzo cooperativo, y luego se -~
hace consciente y sistemitico para evolucionar la inteligencia

y las necesidades del hombre.

ADMINISTRACION EN LOS PUEBLOS ANTIGUOS
He considerado necesario, proporcionar datos acerca de lo
que fué'la administracién en los pueblos antiguos, y darnos --
cuenta del proceso de transformacién que ha venido sufriendo -
la administracibn desde una edad media, moderna a una época ~-

contempor&nea.

JEGIPTO.- En este pais se tenia una economfa planeada y un sis-
tema administrativo bastante amplio. Debido a los medios de
comunicacidn maritimos y fluviales, asf como al uso comunal de
la tierra, fué necesario que tales servicios y bienes fueran
administrados de manera pfiblica y colectiva, a través de un go-
bierno central. Prevalecia la idea de que debfa existir una
severa coordinacién de los esfuerzos econémicos de la pobla---

citn a fin de garantizar a cada uno de los miembros de la comy



nidad y para ella misma como un todo, el mis alto grado de - -

prosperidad.

CHINA.- También aqui existen vestigios de administracibn: =---
Hacia el afio 1000 A.C., se sitQia la constitucibn Chow que esta
blece las bases de su gobierno. En la ideologia de Confucio

se destaca el papel tan importante que desempeiia el elemento -
humano en la direccibn y sus estudios revelan en forma filos8-

fica la comprensibn lograda en el campo de la administracibn.

GRECIA.- En la administracibn gubernamental griega el peri6do
arjstocritico tuvo gran trascendencia. Las dos principales =~
instituciones pGblicas fueron el Aeropago y el Arconato, que -
tenian funciones leglslativas y ejecutivas respectivamente,
Durante la democracia, el sistema de gobierno griego consistia
en una asamblea popular denominada Eclesifstica, en la cual re
sidia la autoridad maxima y en la que participaban directamen-
te todos los ciudadanos, otras labores legislativas estahan al
cuidado del consejo de los quinientos, quienes eran escogildos
de las tribus. Se elegfa cada afo y su labor principal con-~-
sistfa en preparar iniciativas que la Eclesifistica aceptaba o©
rechazaba. El poder ejecutivo era ejercido por nueve miem---
bros denominados Arcontes que podian ser polemarcos se dedica-
ban a los asuntos de guerra, Epbnimos cuando ejercian funcio--
nes de gobierno y religlosos si se ocupaban de este tipo de --

actividades.

12



Platdn, refiriéndose a la especlalizacibtn y a las aptitudes --
que é&sta requiere dice que "no todos somos iguales; hay dife--

rentes naturalezas adaptables y diferentes ocupaciones".

Aritbételes, en su "politica"”, describe un estado y gobierno --
ideales observindose en su cbra una organizacién formal depura

da o estructuracitn de un estado perfecto.

ROMA.~ La organizacifn administrativa gue tuvo el imperio roma
no permitié las conquistas, la organizacidn de las institucio-
nes y la autocracia militar. Después de la revolucidn ini=e-
cial que cambi6 la monarquia en repfiblica, los cbnsules se con
virtieron en magistrados principalés y eran elegidos cada afio

por la Comitia Centuriata.

En Roma se organizb el primer estado con magisterios especifi-

cos.

1

Magisterio de ganaderia (Magister pecoris).

Magisterio de trabajo (Magister Operum).

[\8 ]
1

Magisterio de quiebras (Magister Auctionaris).

oL G
1 1

'Magisterio de Educacibn (Ludimagistri).
5~ Magisterio de Impuestos (Magister Societatis).

6

1

Magisterio de Navegacibn (Magister Navis).

MEXICO PRECORTESIANO.-~ Dos personajes se distiguen por la apli

cacifn de direcciones acertadas para elevar el nivel de vida =~

13



de sus pueblos: Tlacadlel y NetzahualcSyotl. El primero de --
ellos fué un hébil administrador que actud como consejero de -
tres gobernantes aztecas Itzcbatl, Moteculizoma, Lihuicamina y

Axayacatl.

En el reinado de Netzahualcbyotl la administracidn de los mer-
cados competia a los comerciantes, asi como el establecimiento
de las medidas de cambio. El cronista Fernando de Alva Ixtli
xbchitl relata que por una disposicidén de Netzzhualcbyotl algu
nos comerciantes participaban en el supremo consejo de gobier-

no referente a los asuntos u~ondmicos.

ADMINISTRACION EN LA EDAD MEDIA

La edad Media se caracteriz6 por la forma descentralizada
de gobierno y con la aparicidn del feudalismo., Los antiguos
ciudadanos y habitantes del caido imperio Romano se agruparon
alrededor de personajes importantes en busca de proteccidn.
Existen pocos datos sobre los sistemas administrativos que se
aplicaron a los pequefios Estados Feudales que fueron monirqui-
cos posteriofmente. Algunos de las referencias mis importan-
tes se encuentran en el Capitulario de los Estados imperiales
de Carlomagno, hacia el afio 812 D.C, y en el libro "Husbandry"
que fué publicado en el afio 1200 D.C. como breviario técnico -
sobre medidas para localizar las tareas y anotar las activida-

des de funcionarios y jefes.

14



ADMINISTRACION EN LA IGLESIA CATOLICA

Durante la Edad Media se consolidé la iglesia Catblica --
Apost6lica Romana, cuya organizacibn tiene caracteristicas muy
peculiares. El Papa ocupa la mayor jerarquia y su autoridad
central es poderosa y Gnica. Después del Papa los cardenales
son los mds altos funcionarios y tienen labores dobles de ca--
rdcter jerdrquico y de asesoria.

Las organizaciones eclesidsticas tienen nueve grados dis-
tribuibles en ternas, en la sequnda de las cuales se hallan ~-
las tres 6rdenes de obispos y jerarcas, sacerdotes y didconos
o ministros.

Una importante institucidn de la iglesia lo constituye 1la
Curia humana, por sus labores de inaole administrativo, toman-
do en cuenta que la iglesia Catéliéa Apost6lica Romana es la =~
mayor organizacién mundial éxistente y la més centralizada en

su forma de gobierno.

ADMINISTRACION EN LA EDAD MODERNA

La edad moderna se caracterizb, entre otras, por la conso
lidacibn y expansibn de los regimenes monarquicos y también ~-~
por la evolucién administrativa que se operd en algunos Esta--
dos, como consecuencla de los estados y estudios que se lleva-
ron acabo para definir e integrar mejor sus labores. En ta--
les estudios se destacan los realizados por un grupo de profe-
sores y administradores pliblicos germanos y austriacos en 1551,

que alcanzaron su mayor florecimiento hacia 1760 estos tomaron

15



el nombre de Cameralistas y estuvieron muy vinculados con el -
mercantilismo briténico y con los aspectos de administracibn -

ganadera y agricola.

TEORIAS DE MONTESQUIEU

Es indispensable mencionar dentro del estudio de la evolu
cién del pensamiento administrativo las teorias de Carlos -~ =
Secondat Montesquieu, (1669-1755), ya gue han tenido una gran -
influencia en la administracibén plblica moderna para la divi--
sibn de poderes y en cilerto grado para la separaci6n funcional
de actividades de la empresa privada, para este autor el estado
tiene tres'poderes: El legislavo, el -ejecutivo y el judicial.
Seglin su teorfa, el primer poder es el que hace las leyes o --
deroga las existencias, el segundo tiene la responsabilidad de
aplicarlas y el tercero es el poder que castiga los delitos vy
tiene a su cargo la interpretaci6n de las diferencias entre --
las personas. "El espiritu de las leyes", obra de Montesquieu,
sirvib como antecedente inmediato de las constituciones de Es-

tados Unidos de Norteam@rica y México.

LA REVOLYCION INDUSTRIAL
Con la demanda creciente de satisfactores surgid la 1llama
da revolucibn Industrial Inglesa. Adam Smith enuncia diver=--

sos conceptos administrativog de innegable validez.

El mayor avance en la capacidad productiva del trabajo, -

16



la mejor habilidad, destreza y juicio con el que se puede dirl
gir o elaborar, tiene como antecedentes la divisién del traba-

jO".

La mejor destreza del trabajador aumenta el volumen produ

¢ido y la divisibn del trabajo al haber reducido la actividad
a una simple operacidn, y al volverla su inica preocupacién de

por vida, necesariamente aumenta la citada destreza.

AbMINISTRACION EN LA EPOCA CONTEMPORANEA
En el siglo XIX se operan transformaciones en el sector --
pGblico tales como la consolidacién de los Estados Republica--
nos y en el sector privade la revolucibén Industrial, que traen
como consecuencia un gran progreso tecnolbgico y la industria-
1izacibn, por lo cual fué necesario organizar grandes empresas
y buscar mejores técnicas de trabajo que permiten aprovechar -

al mdximo los recursos. : -

Aunque el avance tecnoldgico y el carfcter cientifico de

la administracién tuvieron sus inicios en el siglo XIX, la vex

dadera sistematizacibn de la administraciﬁn no tuvo lugar sino

hasta la primera d&cada del presente siglo, con los estudios -~

de Henry Fayol y Frederick W. Taylor, guienes construyeron las

bases de la "Administracibn".

17



E} PROCESO ADMINISTRATIVO.

En lo personal, considero necesario hacer la presentacidn

ordenada del conocimiento funcamental de la administracidn, to
maremos en cuenta el andlisis de sus funciones bésicas. La
administracifén se define como el cumplimiento de objetivos de-
seados, mediante el estableciniento de un medio ambiente favo-
rable a la ejecucibdn por personas gue operan en grupos organi-
zados. ‘'Podas y cada una de las funciones administrativas - =
constituyen el llamado proceso administrativo y consta de los
siguientes elementos.
‘ Planeacibn

Organizacién

Integracién

Direccibn

Control

Critica Personal. Aunque considero que los distintos au-

tores no se han puesto de acuerdo en una designacibén uniforme

de los elementos del proceso administrativo; la opinibn gene-- '

ral indica que los anteriormente citados son los Universalﬁen-
te aceptados. En mi opinidn congidero importante tomar en --
cuenta la previsibn como una etapa m&s del proceso administra-
tivo, ya que con la ayuda de esta serifa més flcil el camino a

segulr para todo procedimiento. En este caso lo enfocard a -

un procedimiento de auditorfa administrativa, mediante un orga
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nigrama alterno a la planeacibn:

Primeramente es importante saber que funciones realizan -

estas dos etapas.

Previgsibn: ¢Qué puede hacerse? (ALTERNATIVAS)

Planeacifn: ¢Qué debe hacerse? (-PLAN X OBJETIVQS)

19



0 Z »

O

N

PREVISION <
(e puede hacerse?
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ALTERNOS

PLANEACION
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Revisado el ==
curso a sequir,
desarrollando
pollticas, pro <
cedimientos, =
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REGISTROS

OBSERVACION < ESTADOS FINANCIEROS

DATOS SECUNDARIOS -
DEL EXTERIOR

INVESI‘IGARé CUESTIONARIOS

i

Contestacién libre
O por escrito

Conocimiento a tra-
vés de opiniones —
orales,

[_J._._- Qué podra hacer-
se con los medios
actuales

ESPERIMENTACI(Ni 2.~ Con los otros -

medios. &

12.~ Posibilidad de ~
L.. no hacerse nada.

1.Descomponer el problema en sus
partes.

2.Determinaci6n de alternativas
y factores que afectan a cada
parte.

3.0btenci6n de datos.

4.Andlisis de datos. -

5.Designaci6n de responsabili~-
dades y delegacitn de Autori=-
ridad. -

6.Desicibn de accidn.
P



ELEMENTOS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO
A continuacidn indicaré la idea fundamental que encierran

estos conceptos:

PREVISION.- Permite estudiar simultaneamente varias alternati-
vas y decidir en la etapa de la planeacifn como debe trabajar

para obtener su objetivo.

PLANEACION.- Es la determinacidén de lo que va hacerse incluyen
do decisiones de importancia como el establecimiento de politi

cas, objetivos, programas, métodos, procedinientos.

ORGANIZACION.- Es aguella que coordina las actividades de to--
dos los individuos que forman parte de una empresa para el me-
jor aprovechamiento de los elementos materiales econdSmicos y
humanos, en la realizacibn de los fines que la propia empresa

persigue.

INTEGRACION.- Consiste en seleccionar adecuadamente el perso--
nal gue debe ocupar el puesto cuya labor'ya fué prevista, y la
fase aplicativa coordinada de los bienes y sistemas plancados

para obtener 6ptimos resultados.

DIRECCION.- La direccibn consiste en la vigilancia estricta de

las operaciones de la empresa para que estas se realicen en la
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forma planeada y que la coordinacién de todos los elementos, -
sea a tal punto eficaz que puede asegurarse la consecucibn de

los fines esperados.

CONTROL.- Es el proceso para determinar lo que se estd llevan-
do a cabo, valorizéndolo y si es necesario, aplicando medidas
correctivas, de manera que la ejecucibén se lleva de acuerdo =--

con lo planeado.
F) DEFINICION DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

La auditorfa administrativa la he definido como el examen
inteligente y constructivo de la estructura y forma de organi-
zacibén de una compafifa o de sus componentes, tales como: Divi-
siones o departamentos planes y politicas, controles financie-
ros, métodos de operacidn y el empleo que se hace de sus dispo

nibilidades materiales y humanas.

Por lo tanto es congruente que el objetivo principal de -
ura auditorfa administrativa es el de sacar a la luz los defec
tos o irregularidadés, en caso de haberlas, de los elementos -
que examinan en aquella parte de la organizacibn que estd bajo
estudio e indicar los mejoramientos posibles, Una auditorfa
administrativa puede abarcar tota}mente a una compafifa o a uno
de los componentes de su organismo hasta el més bajo nivel de

superacifn, por lo general, la auditoria se hace a la medida -~
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adecuada del &rea que se estudia.

EL AVALUO CIENTIFICO
El eximen de los métodos administrativos y de su ejecu=--
cidn comprende una revisibn de los objetivos, los procedimien-
tos, la délegacién de responsabilidades, las normas y su reall
zacibn, la efectividad de operacién del &rea bajo eétudio pue-
de determinarse comparando las condiciones actuales con las --

intentadas en los planes de accibn, procedimientos, etc.

Considero necesario analizar el avalfio cientifico de la
auditorfa administrativa puesto que es agquel que implica, mide,
y verifica los principios para detérminar si el plan, la poli-
tica y el sistema o el procedimieﬁ;o son log mejores o n6, ba-
jo determinada circunstancia ﬁarticular; Después de compro--
bar los hechos, el proceso es valorizar los datos a fin de ha-
cer una recomendacifn justa para el perfeccionamiento,algln en
foque plausible para llegar a una solucidn, un alto grado de -
imaginacibn es tambifn importante y necesario, tal vez sea-po-
sible probar diversas soiuciones que ofrezcan las mayores pro-

nesas.

De acuerdo a los conocimientos adquiridos sobre auditoria
administrativa, argumento lo siguiente: el objetivo principal
de las auditorfas administrativas, es inspeccionar la capaci--

dad de la administracibn en todos sus niveles.  Cuya funcibn
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es determinar si el rendimiento de la empresa ha resultado con

gruente con los planes trazados y los presupuestos estableci--

dos y si el funcionamiento de la misma ha sido satisfactorio y

se ha conservado dentro de los limites de seguridad.

asi mis

mo tiene como finalidad detectar deficiencias dentro de las —-

principales Areas 'tales como produccién y ventas y proponer me

didas de correccifn y seguridad de acuerdo con esti@ndares pre-

viamente determinados para todas y cada una de las &reas den--

tro de la propia empresa.

EXAMEN DE EVALUACION
~ DE UNA
ORGANIZACION

PARA DETERMINAR

Desperdicios

Yy
Deficiencias

Mejores
Métodos

Mejores Operaciones;
medios de mas
control eficientes

mayor uso de
los medios -
fisicos y -
humanos.

PROFOSITO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA
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F) BENEFICIOS QUE APORTA LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

Los defectos de organizacibén en la estructura de una em--
presa puede ser la causa de la diferencia entre los resultados
productivos o improductivos del negocio. Los defectos pueden
deberse a‘una mala direccibén o a una mala organizaclén interna,
a poca o a ninguna cooperacifn, a la inadecuada o mala coordi-
nacién de actividades y a una falta general del conocimiento o

menosprecio de los principios de una buena organizacitn.

Nada afecta tanto el entusiasmo y la energia de una orga-
nizacibn como la carencia de instrucciones definitivas y el --
descuido del control conforme el negocio crece y las transac--
‘ciones se vuelven mis complejas, el problema del control se --

hace més extenso,

La administracifn puede encontrar los medios para reducir
los costos y aumentar las ganancias. Los métodos indebidos -
para vender un producto, el elemento humano e inadecuado, la -
falta de capacitacifbn y desenvolvimiento del personal y el mal
registro de las operaciones, son sblo uno de los factores que
pueden conducir hacia los altos costos y utilidades escasas.
He aqui algunos de los resultados que pueden esperarse de una
auditorfa administrativa::

De acuerdo a los beneficios Que aporta la auditorfa admi-

nistrativa yo considero los siguientes puntos:
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1} Localizacién de deficiencias en el control de la produccién.
2) Mejores sistemas y procedimientos.
3) Mejoxr control del inventario fisico.

4) Disposiciones para el perfeccionamiento de los supervisores

por medio de programas eficaces de capacitacifn.

5) Métodos de organizacidn mis eficaces, por medio de la acla-
racibén y arreglo de las obligaciones y responsabilidades --
individuales.

Como resultado del éxito obtenido por algunas firmas, la
tendencia a la adopcifn de programas de auditorfa dministrati-
va como una llave de control y un medio de vaiorizar la efi---

ciencia en las operaciones y en el personal.

CONCEPTOS FUNDAMENTALES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA
ALCANCE DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La auditoria administrativa puede consistir en una funcién’
especifica, de un departamento o de un grupo de departamentos;
dewma divisién o de un grupo de divisiones o de la empresa en
su totalidad. Un asunto importante que no puede ser sobre-=--
egtimado, es que‘debe obtenerse por anticipado el consentimien
to absoluto de la administracibn, tinto respecto al nfimero de
personas dé asegorfas como a los 1Iﬁites del trabajo de audito
. rfa, Es necesario hacer esto antes de principiar algGn traba-

jo de auditoria adminigtrativa.



MEDIDA Y ESTIMACION DE LA EFICIENCIA DEL CONTROL
La funcibn de la auditoria administrativa es la de verifi
car la ejecucidn y valorizar la efectividad del control. Es~-

timar es apreciar el grado de bondad de lo que se ejecuta.

SUPERVISION DE LOS SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS
Al revisar los sistemas y procedimientos de cualquief ne-
gocio, el auditor debe compenetrarse de sus propbitos, asi co-
mo de si estln designados para bien de los intereses de una di-
reccibn eficaz. Un sistema o procedimiento inadecuado, puede
resultar costoso y tal vez impida cumplir las reqglas para las

que se intenté6.

AVALUO. DE LAS QPERACIONES

Uno de los principales problemas administrativos en el de

mantener un control adecuado sobre las operaciones.

El problema del auditor es determinar si el negocio estf
operando o no con el &xito dgseado. El deber& estudiar y ana
lizar todos los factores pertenécientes a la operacitn de la ~
empresa, incluyendo sus ganacias, sus productos.o los'servi——-
cios que proporciona, el mercado, la orgénizacién y las finan-
zas. El negocio deberd establecer los controles adecuados pa-
ra unir todos los elementos para proseguir una operacibn pro--
ductiva. Los mBtodos son necesarios a efecto de comparar el

funcionamiento actual con las normas ya establecidas. Deberi
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determinarse el motivo de las discrepancias y dar los pasos ne

cesarios‘para aplicar la accién correctiva,

EVALUACION DEL PERSONAL

Casi en cada tipo de negocio hay la necesidad de un escru
tinio frecuente y una evaluacidn de las reglas y précticas del
personal afin de mantener una adwinistracifn efectiva del mis-
mo. La evaluacién del personal comprende una apreciacibn de
"'sus costumbres y una inspeccién para determinar sus habilida--
des. Deber& hacerse una estricta investigacibn de las condi-
cioneg de trabajo, la moral de los empleados, los programas de
capacitaci&n, las actividades del servicio para los empleados,
de los sistemas para llevar los registros, del avalGo del em--
pleado, de la clasificacidn del mérito y del progreso del em--

pleado.

PROCESOC DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Antes de dar comienzo a una auditorfa administrativa, es
conveniente estudiar y delinear en forma breve y concisa, un -
programa que se relacione con el drea estudiada. Esto se re-
ducir& a hacer una lista de los distintos puntos a cubrirse y
los procedimientos que se.éeguiré a cabo para la tarea de que
se trate, Es muy importante que los puntos se dirijan hacia
los bojetivos principales. A continuacidn se presenta un dia

grama.
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El programa de auditoria puede reducirse a un criterio de

pasos importantes. El conocer estos pasos representa el pun-

to principal de un programa eficiente de auditoria administra-

tiva.

1) ORGANTZACION.

2)

3)

4)

a) Estudiar la estructura de la organizaci8n de la empresa
y que tenga relacibn con el frea en la cual se vaya a ~-

trabajax.

b) Establecer la comparacibn entre la organizacibn existen-

te y la que resulte de la auditorfa.

POLITICAS.
a) Hacer una gstudio para encoutrar qué accibn pueée ser to
mada a fin de mejorar la efectividad de las politicas de

la empresa.

SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS.
a) Estudiar los sistemas y procedimientos y determinar si -
existen defectos o irregularidades y encontrar métodos -

para su correccibn.

OPERACIONES.
a) Evaluar las operaciones con cbjeto de definir qué es 1lo

que ge requiere para que los controles sean mis efecti~~
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vos y se obtengan resultados eficaces.

5) PERSONAL
a) Estudiar los requerimientos generales del personal y su

aplicacién al trabajo en el &rea que se est& evaluando.

6) UBICACION Y USO DEL EQUIPO DE OFICINA.
a) Determinar si se pueden realizar mejoras en la ubicacibn
Yy en un mejor y mas amplio uso del equipo de oficina.
7) INFORMES
a) Preparar un informe de los hallazgos con las sugerencias

recomendadas.



PLANEACION =
AREAS A REVISAR DETALLES A ESTUDIAR
l Un Procedimiento 1 Objetivos y Politicas
2 Un Sistema 2. Estructuras de la Organiza-
-cidn.
3 Un Departamento ‘
3 Procedimientos
¥ Una Funcién
. 4 Puntos de Control
5 Toda la Empresa
5 El1 personal
6 Recursos Materiales
7 Los Resultados
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EXAMEN

FACTORES A EVALUAR

PROCEDIMIENTO

1 Adecualidad de la estructura
de la organizacibn.

2 Grado de cumplimiento con las
politicas y procedimientos.

3 Bordad de politicas.y procedi-
mientos.

4 Efiéiencia del personal.

5 Grado en el gue se han alcan-
zado los estindames y objetivos.

1 Obtener informacidn
2 Ordenar y depurar informacién

3 Analizar informacién buscando
deficiencias

4 Investigar causas de las defi
ciencias.

5 Discutir posibles mejoras con
los departamentos afectados -
con las modificaciones.

ELEMENTOS

DE TRABAJO

1 Cuestionarios especificos

2 Gufas de entrevistas

3 Diagramss de proceso

4 Cuadros de distribucién de actividades

5 Diagramds

6 Cuestionario de Control Interno

7 Diagrama de recorrido

8 Diagrama de manejo de formas
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INFORMACION|CONTROL DE RECOMENDACIONES

rDISCUSICN ASPECTOS IMPORTANTESJ [ 1.~ REGISTRO DE leMMDACIG\lES.J
INFORME DETALLADO DE FALLAS 2.~ ASBEGURAR QUE SE PONGAN EN
Y RECOMENDACIONES . PRACTICA .

INFORME SINTETICO A LA
ALTA DIRBECCION

PROCESO DE LA AUDITORIA
ADMINISTRATIVA.



G) NORMAS Y PROCEDIMIENTOS DE AUDITORIA

En lo personal, co.si.er. a lus n.rmas de auditoria, co-

mo ‘aquellas que controlan la naturaleza y alcance de la eviden
cia que ha de obtenerse por medio de los procedimientos de au-
ditorfa. En otras palabras, una norma es un patrdn de medida
de los procedimientos aplicados. Tanto los principios como -
las normas influencian en forma directa todos los programas de

auditorfa.

El trabajo de auditorfa es profesional porque su ejerci--
cio requiere de gran destreza, que no puede medirse o juzgarse
por los que conffan en quien lo ejecuta. Este hecho hace que
;quien solicita sus servicios a un Contador P6blico, confie en
que va a desarrollarlo con calidad profesional, aunque el mis-
mo soliciFante'no pueda juzgar si existe o n6, calidad profe--

sional en dicho trabajo.

La contadurfa pfiblica organizada, a traveés ael Instituto
Mexicano de Contadores P@blicos, consciente de la responsabili
dad pfiblica que implica el ejercicio de la profesibn, o sea =«
afrontar el problema de la calidad profesional en el trabajo =
de auditoria, por'lo que se decidif establecer los requisitos
mihimos, de orden general, que deben observarse para el desem-
peiio de un trabajo de auditorfa de calidad profesional. Aes

tos principios bésicos del trabajo de auditoria se les llama -
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"Normas de Auditoria Generalmente Aceptadas" Porque se conside
ra que por su naturaleza deben ser de aceptacibn general péra

toda la profesidn.

Por lo tanto se dice que las normas de auditoria son los
requisitos minimos de calidad relativos a la personalidad el -

Auditor y al trabajo que desempeiia.

Las normas de auditorfa se clasifican enlas siguientes

tres fases.

1,- Normas personales 0 generales:
a) La auditorfa deberi ser dirigida por una persona de es-

tudios y experiencia adecuada,

b) El auditor debe mantener una actitud mental independien
te,
¢) El cuidado profesional debido, se: deberé reflejar en la

direccién de la auditorfa y en el informe.

2.~ Normas de préctica o ejecucifn del trabajo:
a) La auditorfa deberd planearse adecuadamente y los ayu-=
dantes, si los hay, serfn supervisadog en forma compe--

tente,

b) El control internc deberd ser estudiado, y evaluado el

grado de su eficlencia, para determinar la extensién =~
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de los procedimientos de prueba.

36

c) Obtensifn de evidencia suficiente y competente, es un - -

prerrequisito necesario para poder eypresar -la opinifn

del auditor en su informe.

3.- Normas de dictamen e informacibn.

a) El informe deber§ indicar si los estados financieros con
cuerdan con los "principlos de contabilidad generalniente

aceptados”.

b} El informe deber& indicar si estos principios se han se-

guido consistentemente o si difieren de los usados en el -

ejercicio anterior.

c) Se consideran adecuadas las éxplicaciones en los estados
financieros, incluyendo notas aclaratorias, a menos gque

se hagan excepciones en el informe del auditor.

d) Informacifn de salvedades.

Para concluir con este inciso, se puede decir que las nor-
mas de auditorfa son patrones de medicién o modelos que deben -
acatarse en la auditorfa; la autoridad de la opinibn, costum-~-

bre y consentimiento general establecen las normas.



37

PROCEDIMIENTOS

En lo personal me es importante, hacer un andlisis de lo

que es una norma y un procedimiento de auditoria; como ante-——
riormente va sé indicd una norma de auditoria son patrones de

medicibn o modelos que deben acatarse en la auditorfa; mien——-
tras que los procedimientos de auditorfa se basan en el crite-~
rid profesioﬁal aplicado de acuerdo con las circunstancias. =~

Los procedimientos dan cumplimiento a las normas.

los ptocedimientos son actos que han de realizarse en el
curso del eximen. Aplicando la té&cnica apropiada, los proce
dimientos sirven para probgi lgéex@cbitud de las cuentas y de
los estados financieros. Los procedimientos de auditorfa in
dican el curso de‘accién que puede seguilrse para detérminar E

la validez de las normas y principios.
Considero importante mencionar y dar una imagen al lector
de lo que es un procedinmiento de auditorfa y las indicaciones

que se pueden sequir en un plan de trabajo:

1.- Revisense las actividades en las operaciones. Como son los

métodos de pago de nbémina, cubertura de seguros, métodos =

‘de depreciacifn, etc.

2.~ Inspecciénese y cuéntese. Los procedimientos de ingspeccibn




y cuenta representan el examen competente del activo de un
cliente: caja, documentos por cobrar, inventarios, inver--

siones en valores, maquinaria y otras cuentas.

3.- Obtengase prueba evidente.

a) Documentos comprobantes del activo e ingresos: documen-
tos por cobrar, documentos de embarque recibo de impuestos,

etc.

b) Documentos comprobantes de obligaciones de gastos: - -
requisiciones de compra, factura de acreedores, copias de

hipoteca, contratos y confirmaciones,

¢) Documentos comprcbantes de transacciones internas y en-
tre divisiones: registroé de empleo, certificados de nbmi-

na, 6rdenes de produccibdn, anfligis de depreciacifn, etc.

4.~ Obt€ngase pruebas de exactitud. Debe haber pruebas de ia

exactitud de los asientos de contabilidad.

5.- Prepérenge reconcilicaciones. Significa comparar la conta

,bilidad del cliente con datos obtenidos de fuentes inde--

pendientes.
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CAPITULO II

CONTROL, ETAPA DEL PROCESO ADMINISTRATIVO,
INICIO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.
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A} CONCEPTO E IMPORTANCIA DE LA PLANEACION.

Analizando los criterios de Agustidn Reyes Ponce y José
Antonio Ferndndez dicen que mientras la previsién estudia - -
"lo que puede hacerse" "pre-ve" las condiciones en que deberd
desarrollarse nuestra futura accién administrativa con base -
en esas previsiones, la planeacidn fija con precisibn "lo que

va hacerse".

La planeacidn consiste, en‘fijar el curso concreto de ac
cidén que ha de seguirse, estableciendo los principios que ha-
brd de orientarlo, la secuencia de operaciones para realizar-
lo y las determinaciones de tiempos y de nfimeros, necesarias

para su realizacidn.

Goetz ha dicho gque planear es "hacer que ocurran cosas -
que, de otro modo, no habrian ocurrido". Equivale a trazar

los planos para fijar dentro de ellos nuestra futura accién.
Su importancia.
Planear es tan importante como hacer, porque:

a) La eficiencia, obra de orden, no puede venir del acaso, de

la improvisacidn;

b) Asf como en la parte dindmica, lo central es dirigir, en -

la mec8nica el centro es planear: si administrar es "hacer a



través de otros", necesitamos primero hacer planes sobre la =~

forma como esa accidn habra de coordinarse;

c) El objetivo (seflalado en la previsibn) seria infecundo, si
los planes no lo detallaran, para que pueda ser realizado in-

tegra y eficazmente, se afina y corrige en la planeacién;

d) Todo plan tiende a ser econbmico; desgraciadamente, no - -
siempre lo parece, porgque todo plan consume tiempo, que por -
lo distante de su realizacibn, puede parecer innecesario e in
fecundo.

e) Todo control es imposible si no se compara con un plan pre

vio. Sin planes, se trabaja a ciegas.
B) LOS PRINCIPIOS DE LA PLANEACION.

Las sugerencias otorgadas por el maestro Agustin Reyes -
Ponce, J. A. Ferndndez Arena, Henry Fayol, tienen un sinbni-
mo de criterio, el cual se llega a una misma significacidn y

la dividen en tres principios, y son los siguientes:

a). El principio de la precisibn.

"Los planes no deben hacerse con afirmaciones vagas y ge-
néricas, sino con la mayor precisién posible, porgue van a --

regir acciones concretas".

Cuando carecemos de planes precisos, cualquier negocio no es
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propiamente tal, sino un juego de azar, una aventura, ya que,
mientras el fin buscado sea Impreciso, los medios que coordine

mos serdn necesariamente ineficaces, parcial o totalmente.

Siempre habrd algo que no podrd planearse en los detalles,
pero cuando mejor figeﬁos los planes, serd menor ese campo de
lo eventual, cdn lo que habremos robado campo a la adivinacidn;
los planes constituyen un s6lido esqueleto sobre el que pueden

calcularse las adaptaciones futuras.

b). E]l principio de la flexibilidad.

"Dentro de la precisibn establecida en el principio ante-
rior todo plan debe dejar margen para los cambios que surjan -
en éste ya en 1; razdén de la parte imprevisible, ya de las - -

circunstancias que hayan variado después de la previsién”.

BEste principio podrd parecer a primera vista, ;ontradictg
rio con el anterior, pero no lo es. Inflexible es lo que no
puede cambiarse ni amoldarse accidentalmente; lo rigido; lo --
que no puede cambiarse de ningGn modo. Flexible, es lo que =
tiene una direccién bdsica, pero que permite pequenas édaptan
ciones moment&neas, pudiendo después volver a su direccién ini
cial asi, una espada de acero es flexible, porque doblandose -
sin romperse, vuelve a su forma inicial cuandd cesa la presién

que la flexiona.
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Todo plan preciso debe preever, en lo posible, los varios

supuestos o cambios que pueden ocurrir.

a). Ya sea fijando miximos y minimos, con una tendencia cen--

tral gntre ellos, como lo mis normal.

b). Ya proveyendo de antemano caminos de substitucidn, para -

las circunstancias especiales que se presenten.
c).-Ya estableciendo sistemas para su ripida revisién.

c).~El principio de la unidad.

"Los planes deben ser de tal haturaleza, que pueda decir
se que existe un s6lo para cada funcién; y todos los que se -
aplican en la empresa‘deben estar, de tal modo coordinados e
integrados, que en realidad pueda decirse que existe un sblo

plan general".

- Es evidente que mientras haya planes inconexos cada fun-
cibn habra contradiccién, dudas, etc., por ello los diversos
planes que se aplican en uno de los departamentos basjicos: --
Produccidn, ventas, finanzas y contabilidad, personal, etc. -
deben coordinarse en tal forma, que en un mismo plan pueden -

encontrarse todas las normas de accidn aplicables.

De ahl surge la conveniencia y necesidad de que todos -~
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cooperen en su formacién. El hablar de la direccién, repeti
remos este principlo exclusivamente para distinguirlo de la -

unldad de mando.,

Si el plan es principio de orden, y el orden requlere la
unidad de fin, es indiscutible que los planes deben coordinar

se jerarquicamente, hasta formar finalmente uno sblo.

Critica personal. Una vez de haber analizado el crite-

rio de los distintos autores sobre el principio de la planea-

cién yo sugiero lo siguiente:

Para mi criterio no estoy de acuerdo unicamente con es--.

tos principios, ya que existen otros mas, y son muy importan-
tes de sefialar, estos principios los dicta el Dr. Howard F. =
Stettler, y por lo tanto, estoy de acuerdo con sus principios,

que a continuacién se mencionan:

1.- Principio de factibilidad.-Que el plan pueda hacerse posi

ble,

2.~ Principio de objetividad.~Toda la planeacién debe descan-

sar en hechos reales, estadisticas, etc.

3.~ Principlo de cuantificaclién.-La planeacién serd ma$§ técni
ca en cuanto mds puede ser cuantificada expresada en tiem

po, normal, estdndares, etc.
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4.~ Principio de flexibilidad.-Es conveniente que exista un =
mirgen de holgura, ya que puede surgir la necesidad de mo

dificar los planes de acuerdo a las condiciones operantes.

S.- Principio de unidad y equilibrio.-Todos los planes deben
integrarse a un plan general y ser consistentes en sus --

propbsitos.

C) LIMITACIONES DE LA PLANEACION.

También es muy importante mencionar las limitaciones de

la planeaci6n, que a continuaci&n se mencionan:

a. La planeacién requiere de personal técnico profesional, re
‘cursos materiales, etc. BEs decir que representa un alto

costo, el cual es dificil de cuantificar.

b. La planeacibn requiere de tiempo siendo esta limitacidn la

gue se usa con mis frecuencia como excusa.

¢. Los planes est&n basados en consideraciones y previsiones
de condiciones futuras por lo tanto la planeacidn queda 1i
mitada por la extencidén en que estas condiciones se puedan

preveer con confianza.

d. Se restringe la iniclativa y oportunidades.

"Estas limitaciones se pueden afrontar".



-Limitando el detalle; permitiendo la iniciativa y el juicio.
-Procurando la participacifn en la elaboracidn de los planes

de aquellas personas que habrén de realizarlos.
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PLANEACION
Este diagrama nos indica las partes en que se divide la pla
cién.
PRINCIPALES INSTRUMENTOS PRINCIPIOS REELAS
(circulo exterior) (cfxculo central) (circulo inter

DIAGRAMAS DE PROCESO
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Opinibn Personal; Después de haber analizado los distintos

criterios de los diferentes autores de la administracidn; yo

opinolo siguiente:

La planeacién representa la parte medular del trabaio ya
que de ella depende el resultado de todo trabajo que se vaya

a realizar, por ejemplo.

Cuando el auditor planea sus auditorias no s6lo estd cum
pliendo con las normas de auditoria generalmente aceptadas, -
sino que ademds facilita la labor de los ayudantes, ahorra --
tiempo en el desarrollo de la auditoria y coadyuva en forma -
definitiva a la fijacibn de los hohorarios que ha de cobrar a

sus clientes. )

Antes de llevar a cabo cualquier trabajo de auditoria es
precisq gque el auditor realice investigaclones preliminares -
de caracteristicas de operacién de la empresa, de las condi--
ciones juridicas y de su sistema de control interno existente,
asl como de los objetives, condiciones y limitaciones del mis

mo.

En el boletin No. 4 de la comisién de procedimientos de
auditoria del Instituto de Contadores Pliblicos se manifiesta,

que, "si bien es cierto que todo trabajo de auditorfa debe -
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ser planeado antes de realizarse, también es cierto que no es
absolutamente necesario que todo trabajo de auditoria esti --
planeado en sus detalles antes de iniciar cualquier fase del

mismo trabajo.

El ahditor debe tener previsto, en forma y en t&rminos -
generaies, cual va a ser el trabajo gque va a desarrolar, de ~
tal manera que es indlspensable que antes de iniciar cualquier
labor de auditoria propiamente dicha, el auditor tenga ya rea

lizada la planeacibén del trabajo en sus t&rminos generales.

Sin embargo, puede conceder que en la planeacidn de una
fase concreta del trabajo no pueda realizarse detalladamente
sino hasta algGn momento posteriof; cuando estono afecta subs
tancialmente a los planes para otras fases del trabajo, se --
puede diferir la planeacibn detallada de cualquier parte de -
la auditoria y comenzar el trabajo sobre otra fase de la mis=-
ma. En resumen podemos decir que no es necesario para ini--
ciar una fase del trabajo de auditorfa que estén planeadas dg
talladamente todas las fases de ella, aunque si es necesario
que esté planeada en lo general toda auditoria y en lo parti-

cular la fase concreta que va a desarrollar.

Por Gltimo, es necesario que la planeacién de auditoria

no sea de un cardcter rigido e infranqueable.
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El auditor debe estar preparado para modificar los pla--

formulados cuando en el desarrollo del mismo trabajo se -

encuentran circunstancias no previstas o elementos no conoci-

dos

previamente, y cuando los resultados del mismo trabajo in

dican la necesidad de hacer variaciones o ampliaciones a los

programas previamente establecidos".

més

La planeacion de la auditoria incluye entre otras cosas:
Determinar el alcance de la auditoria.

Determinar los procedimicntos de auditoria que deben apli

carse,

Determinar la oportunidad enque deben aplicarse los pro--

cedimientos de auditoria.
Determinar el personal que debe intervenir en la misma.
Determinar los papeles de trabajo que se han de utilizar,

Determinar el tiempo a utilizar en cada fase de la audito
ria.
De lo anterior, se puede observar que una de las partes

importantes dentro de la planteacidn de la auditoria, 1la
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constituye la preparacién de programas de trabajo, los que ve

remos adelante contiene:

a) Objetivos de la auditoria.

b) Evaluacién del control de la a ditoria.

c) Descripcidn de los procedimientos de auditorfa, su alcance
y oportunidad.

d) Personal que debe intervenir en cada-fase de la auditoria.

e) Tiempo estimade y tiempo real.

D) DEFINICIONES DE CONTROL.

-Koonts y 0'Donnell lo definen como "La funcién que comprende
aquellas actividades que ajustan los acontecimientos a log =

planes".

~George-R. Terry. "Control es el proceso para determinar lo -
gque se estd llevando a cabo, valorizandolo y si es necesario
~aplicando medidas correctivas, de manera que la ejecucién se

lleve de acuerdo con lo planeado".

-Isaac Guzmdn Valdivia considera el control como "La revisidn
de los resultados, ajuste entre los hechos realizados y los
proyectos originales, comprovacién del cumplimiento de los

programas y otras formas de planeacién",
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-Agustin Reyes Ponce. "El control consiste en el estableci==-
miento de sistemas que permiten medir resultados pasados y -
actuales en relacién con los esperados, con el objeto de sa-

ber si se ha obtenido lo que se esperaba"”.

De la observacibn de las definiciones mencionadas se con-~

cluyen:

El control esplicado a las acciones y sus resultados.

El proceso de control queda perfeccionado sblo hasta = -
que se aplica la accibn correctiva.

D)} IMPORTANCIA DEL CONTROL.

Siendo el control la Gltima etapa del proceso administra
tivo, cuya funcidn consiste en la comparacién y evaluacién de
los resultados obtenidos con relacidn a los planes estableci-
dos en uné empresa queda de manifiesto su importancia dentro

de la administracién.

En efecto, esta etapa del control resultarfa innecesaria
si la planeacifn, la organizacién, la integracidn y la direc~
cidén, es decir los otreos cuatro elementos del proceso adminis
trativo fueran perfectos. Pero la experiencia ha demostrado
que es casi imposible lograr esta perfecci6n en el funciona--

miento del proceso administrativo sin la intervencién del ele
mento control.
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Lo antes dicho implica la necesidad de considerar al con
trol dentro de los elementos del proceso administrativo para
darse cuenta de que es lo que se estd haciendo la administra-
ci6n de una emp;esa, evaluar las actuaciones, corregir oportu-

namente las desviaciones que se presenten.
D) ETAPAS DEL CONTROL.

Los principales autores de la administracién la dividen

en las siquientes etapas:

A) Establecimiento de bases de control de las actuaciones.
B) Medicibn de las actuaciones.
C) Evaluacién de las actuaciones. -

D} Correccibn de las actuaciones.

De acuerdo con las definiciones de control, vemos que es
te pretende acercar los resultados a las intenciones. Segfin
lo manifiesta el Maestro Eugenio Sisto Vefacc, en términos ge
nerales se podria decir que la intencibn se precisa por me--
dio de planes y que estos se expresan através de estindares.
No es posible controlar si no se establecen planes previam?n-

te. Un plan es lo siquiente:

Los priﬁcipales tipos de planes son:
Los objetivos, o sea las metas que se pretenden alcanzar

un organismo social.
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Las politicas. Son normas generales gue sirven de gufa -
al pensamiento de los miembros del! grupo social para el cual

son creadas.

Los procedimientos. Son planes mids concretos gue encau-

zan la accién de los integrantes de un organismo social, indi
cando el orden y la forma en que debe realizarse una cadena -

de operaciones sucesivas.

Presupuestos. Son planes de accidén para un periodo futu '

ro, de tlempo definido, exprcsados en forma numérica.

Pfogramas. Constituyen un conjunto de objetivos, politi--
cas, procedimientos y presupuestos que indican la forma de ac
tuar para llevar a cabo una idea generalmente de trascenden--

cia para el organismo social.

"Definici6n de control, importancia y etapas del mismo",

Opinién Personal. El control es la Gltima etapa del pro

ceso administrativo que indica la accién y efecto de‘cdntrol.
- Por lo tanto controlar es un verbo activo que significa "ver
~con cuidado y atenclidén una cosa, leyéndola o-examinindola, =
para descubfir.si es o no en forma y orden requeridas por la

Ley o por otras reglas de la buena administracién",



Ccmo pueden observar mi concepto coincide con la idea de

comprovacién o verificacibn.

Desde que ei hombre empezd a usar y manejar las cosas, Y
mds tarde a delegar funciones a otras personas para lograr -=-
sus fines particulares o bien colectivos o comunes; tuvo la -
necesidad de comprobar o verificar que a quienes ordenaba una
labor que la efectuaran tal y como &1 la habla concebido; di-

cho en otras palabras tuvo la necesidad de controlar.

En un principio es 186gico suponer que por ser estas ope-
raciones sencillas, con la simple observacidn es suficiente -
para controlar siendo sus medidas de control puramente objeti
vas. Sin embargo a medida que las operaciones aumentan en -
‘complejidad es necesario utilizar otros medios de control. =
‘La persona que ordena una labor no puede observar todas y ca=~
" da una de ellas, naciendo asi la necesidad de establecer nor

mas objetivas de control.

No solamente hay que pensar en la complejidad de las ope
_’raciones sino -tambi&n en el nlimero de personas a quienes se -
" les encomendaban, lo cual también requiere modificar los pri-
mitivos controles a base de simple observacién. Lo anterior
no qulere que debemos menospreciar la observacién personal, -

sino que los controles aumentar@n en relacidn directa a 1la -
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complejidad de las opefaclones y nGmero de personas que inter

vienen en cada una.

"Ejemplo de contrcl desde el punto de vista de adminis--

tracién de empresas".

Dentro del proceso administrativo cualquiera que sea su
clasificacién, seglin nGmero de etapas, Siempre encontramos el
control como una de ellas, iniciando o cerrando este proceso

para fines tebricos.

Anteriormente enuncié una definici6én de control, sin que

estuviera aplicada o dirigida a la empresa.

Al referirnos al control desde el punto de vista de admi

nistracién de empresas podemos decir:

Control.- Es el conjunto de normas o procedimientos gque estén
incluidos en la estructura de una empresa y qué tiene como ob
jeto la comprobacién o verificacién automitica de las opera--
ciones propias de la misma para evitar errores, o proteger a
las personas y activos y por Gltimo, la obtencibn de informa—
cibén real vy oportuna con el fin de lograr eficientemente las

metas fijadas de antemano.

En esta definiclén encontramos como fines de control:
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a) Eficiencia.
b) Seguridad para activos y personas.

¢} Informacidn real y oportuna.

"IMPORTANCIA"

En lo personal, considero que el control inicla y cierra

el proceso administrativo.

Lo inicia dado que la observacibfn y el an8lisis de los -
resultados anteriores, nos sirve de base para prever y pla---

near mis correctamente el siguiente proceso.

a) Cierra el ciclo de la administracién. (recordando el circu
lo esquema de las seis etapas):de hecho, los controles son

a la vez medios de previsidn.’

b) Se da en todas las dem&s funciones administrativas: Hay =-
control de la organizacifn, de la direccién, la integra==-=
¢ibn, etc. Es por ello un medio para manejarlas o admi--

nistrarlas.

Si una empresa prevee o planea sin analizar e interpre--
tar los resultados tiene pocas posibilidades de lograr efi---

cientemente sus objetivos.
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"PRINCIPIOS DEL CONTROL"

En lo personal, es comGn menclonar los principios del -~

control puesto que es necesario distinguir "las operaciones”

de control, de "la funcidn" de control.

La funcibén es de carfcter administrativo y es la respues
ta al principio de la delegacifn; esta no se podria dar sin -
el control, como va lo hicimos notar. Por lo mismo, el con-

trol como funcidn s6lo corresponde al administrador.

En cambio, "las operaciones" son de carfcter técnico.
Por lo mismo son un medio para auxiliar a la linea en sus fun
clones; por eso se debe actuar como "staff". De ahl la nece

sidad de “"convencer", y no "imponer"”, los medios de control.

D) "ETAPAS DEL CONTROL".

En lo que respecta a las etapas del control estoy en co-
mGn acuerdo con los principales autores de la administracibn
en cuanto a su divisién: Nada m&s quisiera completar y agre--

gar un poco mds a la divisibn de las etapas:

1.~ La primera fase del control es la implantacién de normas
o esténdares a cumplir. Esta actividad es parte de la "previ

cién y planeacién” y, en si misma, la planeacién implica un -
alto contenido de control.
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2.~ A continuacidn se presenta la organizacidn, integracldn y

operacidén de los controles.

3.~ Para que estas sean debidamente aprovechadas, al finalizar
el proceso administrativo tenemos que analizar e interpretar -

los resultados obtenidos.

4.~ Con la interpretacién y andlisis de resultados, podemos -
efectuar las correcciones de las desviaciones, errores u omi-
siones con lo cual establecemos nuevas normas y est&ndares, o
bién, confirmamos y perfeccionamos los anteriores. De esta

forma volvemos a iniciar el proceso administrativo.
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E) LOS ESTANDARES, BASES DE COMPARACION Y EVALUACION EN
EL CONTROL.

De acuerdo a las investigaciones realizadas sobre el te-

' ma de est&ndares los profesores de la Facultad de C.A., Eduar

do L6pez Castro y Ricardo Estrada, afirman lo siguiente:

La forma de expresibn de un plan constituyen un esténdar,
o sea, "cualquier medida o base de comparecin o evaluacién®,

por medio de la cual se pueden medir otras cosas.

Los esté&ndares constituyen patrones o bases predeterming
das que pueden implantarse en cualquier campo de actividad ge

la empresa.

El principio de estandarizacién o de normalizaci6n es =-
aplicable en todas las dreas funcionales de la empresa. Es
todo lo que seflalan los profegores de la facultad con respec=-

to a esté&ndares.

En lo personal estoy de acuerdo con la afirmacidn que se

fialan los profesores antes mencionados en lo que respecta al

tema.

En complementacidn al tema quisiera agregar algo m&s pa-

ra su mayor entendimiento.
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Los esté&ndares revisten una importancia vital, ya que -~
ello implica un aumento en la eficiencia de operacién y una
consecuente reduccidn en los costos, pues los estdndares per-
miten el control de la produccifén y el control de la calidad,
estableciendo normas de ingenierfa relaclonadas directamente
con las partes componentes del producto; las normas de canti-
dad que se refieren a la cantidad de producto acabado y cali-
dad de los materiales, con la productividad hora-hombre y -=-
hora-méquina; normas de materiales relacionadas con la forma,
tamafio, composicién, acabado y calidad de los materiales em—-

pleados en la produccibdn.

Ejemplo: El establecimiento de esténdares dentro de la -
funcién de ventas, fijando cuotas a los vendedores, asi como
en el aspecto contable unificando criterios de interpretacidn
Y registro de operaciones, constituyen un alarde de perfeccio

namiento y eficiencia en las empresas.

TIPOS DE ESTANDARES

Segln el profesor Angel Caso y el.Dr. Howard F. Stettler,

mencionan los siguientes tipos de esténdares:

1.~ Terminolégicos- Son aquellos que sirven para fijar voca--

blos;
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2.~ Metrolbgicos- Son aguellos que se utilizan para unificar medidas;



3.- Cualitativos- Son aquellos que se utilizan para establecer

cualidades;

4.~ Cuantitativos- Son aquellos que se utilizan para determi-

nar cantidades;

5.= Morfoldglcos~ Son aquellos que sirven para seflalar formas

y procedimientos;

6.= Metodoldgicos~ Son aquellos que sirven para precisar pro-

cedimientos;

En concordancia con lo anterior, puede sefialarse que =---
cualquier actividad es susceptible de controlarse mediante --

cualquiera de los siguientes aspectos:

1.~ Cantidad, por ejemplo las ventas.
2.- Calidad, por ejemplo en la produccibn.
3.- Forma, en el caso de un procedimiento de cobranza.

4.~ Costo, por ejemplo en el caso de una campafia de publici-=-
dad.

5.- Tiempo, por ejemplo en el que se emplea en la fabricacidn
de un producto,

Exlsten aspectos intangibles cuya medida resulta diffcil
determinar tales como los relativos a la personalidad, las --
actividades y ofras, pero alin asl, su observacibn puede indi-

carse aungue sea de una manera indirecta.
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En lo personal, quisiera agregar un poco més, con rela--

cién a estédndares.

Los estdndares facllitan el control reduciendo los cos--
tos mediante la blsqueda de los "mejores procedimlentos" y --
las "caracteristicas mds adecuadas". Ademds facilita el ma-
nejo de los elementos de estandarizacifn a través del uso de

claves y catdlogos.

De acuerdo a su procedencia los estandares los divido en:

A) Internos.- Son aquellos que se establecen en la propia em-

presa para su operacién y control.

B) Externos.- Son aquellos que aceptados por la generalidad -
de las empresas dedicadas a una misma rama del
comercio o industria o aquellos impuestos por -

el Gobierno.

"Para su mejor manejo y aplicacién, los estandares deben

tener los siguientes requisitos".

1.~ Deben ser comprensibles, es decir, aquellas personas que

los utilizan, los entiendan.

2.~ Deben ser precisos, o sea que deben reflejar con precisibn

los aspectos cuantitativos y cualitativos que rigen, evi--
tando expresiones tales como aquella que en determinado --
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manual de organizacién establece que el encargado de "X"
méquina deberd hacer diariamente una cantidad adecuada gde

piezas.

3.~ Deben ser alcanzables. Deben Basarse en informacidén y -
pronfsticos cuidadosamente obtenidos y realizados, toman-
do en cuenta las situaciones pasadas y las presentes y la
apreciacibén de los eventos futuros que las afecten, siem-

pre, en atencidn a situaciones reales.

4.~ Deben ser aceptados y usados, ningGn objeto tiene la ~—==-
implanctacifén de esténdares que no son usados © no 1nvést1

gados a las desviaciones de los mismos.

REVISION DE ESTANDARES

En la revisién de estéindares podemos observar un aspecto
muy importante, ya que la implantacidn de estindares esti de-

terminado por un programa periddico de revisién de los mismos.

Uno de los defectos que mds se hacen resaltar al hablar
de revisién de los mismos de egténdares en su falta de flexi-
bilidad. Precisamente una de tantas definiciones de norma o
estdndar mencioné que "puede considerarse como medida estable
cida algo que se trata de alcanzar un modelo de comparacibn.
Por eso es imprescindlble practicar revisiones periédicas de

los est@ndares establecidos en funcibn de los cambios técni=--



cos y econdmicos y efectuar las correcciones necesarias.

A causa de lo anterior, cuando se establecen normas se -
produce una tendencia al estancamiento temporal del progreso,
por lo que se hace al producto normalizado. Lo anterior pue
de apreciar graficamente en la curva conocida con el nombre -

de "curva de progreso y tiempo" que muestra la vida de un pro

ducto en tres periodes sucesivos: El incipiente, de desarro--

lio y el de saturacidn.

CURVA DEL PROGRESO Y TIEMPO

veriodo veriodo de periodo de
‘inciniente desarrollo gaturacibn
Gzi;”'-'_"‘,“""“‘~::
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k, n, p~ Posibles puntos de normalizacibn

kk', nn', pp'= Tendencia a estabilizar las condiciones en ese
. nivel.

k', m, n'o, p'g~ Magnitud de la presicién del progreso en ese
punto de normalizacidén existente.
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Con el estudio de esta curva los profesores, Bethel, - =

Atwalter, Smith yStackman, tienen las siquientes conclusiones:

1.~ Las normas no pueden establecer en forma efectiva antes -
del tercer periodo o sea la saturacién en el desarrollo -
del pfoducto. El establecerlas en un periodo anterior -
da lugar a que sea necesario una revisién de las normas -

para mantenerlas niveladas con los progresos.

2.~ La normalizacién retarda el progreso con su tendencia a
la estabilizacidn de las condiciones en un nivel ya exis-
tente. La tendencia positiva del progreso, aparece en -
cualquier nivel normalizado enfun punto de la éurva del -
progreso, también crea una tendenc1a negativa de igual ==

magnitud opuesta que opera en contra de la tendencia pro- -

gresista 90n el resultado neto de que se retrasa el pro--

greso.

3.~ Puesto que las normas deben revisarse a menudo para que -
estén niveladas con el progreso, es muy necesario que se
establezca el menor nlimero posible, de manera que el pro
grama de cumplimiento y mantenimiento de las mismas ten-

ga la mixima flexibilidad posible.

Verificacibn implica la destruccibn del producto, el ==

cual implica dos &reas clasicas de este tipo de control son,

el de calldad de los productos y el de los reqgistros contables.



F) CONTROL POR MUESTREO ESTADISTICO.

En lo personal, quisiera hacer mencibén y analizar en un

breve resumen una técnica administrativa como es el control -

por muestreo estadistico.

Esta técnica ha sido tomada por algunos autores del &mbi

to administrativo, su principio bésico es el siguiente:

Los datos cuantitativos, al agruparse, muestran algunas
caracteristicas comunes que obedecen a ciertas leyes genera--
les. Las diferentes observaciones o valores obtenidos en un
caso particular resultan distribuidas a lo largo de una esca-

la entre dos valores extremos. Por ejemplo:

Si se trata de producir piezas idénticas, algunas resul-
tardn un poco més grandes y otras un poco mds pequefias, pero
casi todas serdn aproximadamente iguales. En cierta forma
la escala se observari un agrupamiento mayor de casos. Este
valor constituye una "medida de tendencia central". Los ex-
tremos estar8n formados por los casos que se alejan mas de =--

esa medida en ambas direcciones.

Si se representa en un sistema de coordenadas, en una es
cala el nlimero de casos o "frecuencia", y en otra los valores

observados se obtiene una curva "en campana". Una medida de

-
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variacién o "dispersisn" al rededor del valor central se indi
ca por "desviacién estdndard” que es un concepto estadistico

que se calcula desarrollando la f£6rmula siguiente:

d

£ Cx-% )
A (x'nx

Esta férmula determina lo siguiente:

1.- Determina la diferencia entre la medla aritm@tica de to--

dos los tamafios y el valor de cada tamafio;

2.- Cuvadran la diferencia;

3.~ Se suma los cuadrados y se divide la suma por el nlmero ~

de observaciones;

4,- Se saca la raiz cuadrada al cociente.

Después se consulta en las tablas basadas eh una curva -
normal, el 68.3% de las partidas estard dentro de una desvia-
cién estdndar a cualquiera de los dos lados del tamafio medio
 aritmético; el 95.5% dentro de dos desviaciones esténdar y el

99,7¢% dentro de tres desviaciones esténdar.
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La forma en que generalmente se elaboran las grdficas --
para control de calidad se muestran horizontalmente el tiempo
y verticalmente las variaciones de calidad se practican ins--
pecciones perifdicas y los resultados se consignan en la gré-
fica y las observaciones quedan dentro de los limites de con-
trol se prosigque la producciftn. En caso contrario, algo es-
td fuera de lugar y debe buscarse la causa y hacer las recti-

ficaciones del caso.

Este tipo de control se llama "inspeccidn para determi--
nar si un producto es aceptable o no en general, se llama - -

"inspeccibén de atributo".

Opinién Personal. Después de la investigacidn anterior

considero importante hacer un anilisis de la importancia del

sistema estadistico:

El Sistema Estadistico.- Se utiliza para recabar infor--
macibén de naturaleza especial que los registros contables no
pueden proporcionar, tales como récord de visitas efectuadas
por los vendedores a los clientes, cuaiidades del personal y
rotacién del mismo, evaluacibn de puestos y en general todo -

tipo de informacibn que represente una utilidad a la daminis-

tracién.

Procedimiento asequir para establecer un sistema de --
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informacién estadistico:

1.~ Precisar el tipo de la informacidn requerida y el uso que
se le dard.
2.~ Uso de cuestionarios para recopilacién de datos.
i
3.~ Localizar las fuentes de informacién.
4.~ Seleccién y disefio de documentacidn que sirve para obte--
ner los datos.
5.= En caso de obtencidén de datos por muestreo, determinar el
universo y seleccionar la muestra.
6.~ Establecer los m&todos mds adecuados para el manejo de --
datos, ya sea en forma manuwal, mecénica o mediante una --
combinacién de los mismos.
7.~ Precisar la forma de presentacién de la informacién.
‘iLMIIE SUPERIOR DE CONTROL
‘media | aritmética , tres desviaciones
P 0 esténdar
o ;
N
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G) INICIO DE UNA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

Segfin la investigacifn realizada, los autores William P.
Leonard, J.A. Fernandez Arena y el C.P.L.A, Jorge Alvarez -—-
Anguiano, tienen un sin6nimo de planteamientc en la Auditoria
Administrativa. Y sefialan que para llevar a cabo dna buena
auditoria administrativa se requiere una adecuada planeacidn.
Para esto deberfn tomarse en consideracidn los siguientes as-

pectos:

1.~ La existencia de métodos sisteméticos de los procedimien-
tos.

2.~ Realizar entrevistas para conseguir informaciobn.
3.- Emprender una buena investigacibn.
4.~ Analizar los métodos de registro.

5.- Aplicar técnicas fehacientes.

En un principio se habrd de hacer un estudio preliminar
a efecto de precisar de que se trata, cufnto personal se'necg
sitard y la cantidad de tiempo que se empleard para llevar el

trabajo a feliz té&rmino.

ANALISIS PRELIMINAR
‘Este andlislis va a consistir en obtener por los medios -
adecuados al tipo de funcidn y el &rea en que se realiza. - -

"Por ejemplo” Departamento de Personal, el auditor guerrd - =
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i

saber donde actfia la funcién y donde se realizan las activida
des para ello el querr& saber de la organizacibn las responsa
bilidades, politicas, sistemas, procedimientos, objetivos y -

métodos de operacidn, etc.

Se dice que cuando sean varias funciones o varias dreas
es recomendable llevar una investigacién mds profunda, para es

ta se emplearian las siguientes preguntas:

- ¢Cudles son los elementos de mayor importancia gque hay que

examinar y evaluar?
- ¢Hasta donde abarcaria el estudio?

- ¢Cuando habrd de efectuarse dicho estudio, para obtener me-
jores resultados?

- ¢Por donde voy a empezar?

También es recomendable para llevar a cabo este anilisis
preliminar preparar una lista de aspectos a cubrir e indicar

aquellas areas gue requieren de estudio y evaluacién.

ENTREVISTAS

Se requieré que el auditor defina que tipo de informacién

requiere de la persona entrevistada.

~ Tambi&n necesitard tratar con la persona indicada.

- Solicitar permiso al jefe de la persona que va a entrevistar

se,
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- Indicarle a la persona entrevistada el tipo de revisién que

se va a llevar a cabo.

- Tambi&n deberd definirse el lugar, hora y fecha de la entre

vista.

- La entrevista se realizarad de un modo informal.

Al iniciarse la entrevista el auditor deber& establecer
con €l mayor cuidado qué es lo que pretende y sefialar que de-
sea una informacién especifica y la recopilacidn de datos per

tinentes que le puédan ayudar en el trabajo.

El auditor debe estar preparado para ayudar a la direc-~

cidn para administrar mejor las funciones. ‘

Durante la entrevista conviene que el auditor no se com-

prometa definiendose y haciendo recomendaciones.

Siempre que le sea posible respaldar con notas y apuntes
toda la informacifn que ha obtenido durante la entrevista y =

esto va a servir para formar sus papeles de trabajo.

METODOS SITEMATICOS DEL PROCEDIMIENTO DE AUDITORIA
ADMINISTRATIVA

La elaboracidn de un método sistemdtico del procedimien-

to de auditorfa, habra que llevar un "registro de tareas" =- -
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supervisado por el auditor en jefe el cual como su nombre lo

indica se inscribir& toda térea que se encomiende a los miem-

bros del equipo.

"Por ejemplo" si gse trata de examinar los registros de -

mantenimiento en la fé8brica, deberd hacerse hincapié en el va

lor y la utillzacién de los mismos, para lo cual el auditor =

listar8 por separado el trabajo a hacer en la siguientes for-

ma.

4.~

6-"'

Examinar todas las 6rden2zs de trabajo correspondientes al

mes actual.

Investigar en qué consistieron las 6rdenes de trabajo co-

rrespondientes.

Determinar si la naturaleza de cualquiera de las solicitu
des de trabajo de mantenimiento es tal que pudiera hacer-

se ordenando la labor en ellas descrita.

Investigar la posibilidad de redisefiar las formas de 6r-

denes de trabajo.
Estudiar y valorar los métodos y programas de trabajo.

Inspeccionar varios programas maestros de planeacibn, co-

rrespondiehtes a los sels meses anteriores.
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Cada uno de los pasos de dicho programa comprende el pro=
pbsito de observar y familiarizarse con el asunto de que se -~
trate, Asimismo es posible que cada paso del programa exiia
un cambio de impresiones con jefes y subordinados, con el pro-
pisito de conseguir una amplia informacidn para la ejecucibon -

de los métodos.,

ANALISIS, INTERPRETACION Y SINTESIS

El éxito del profesional radica en el andlisis, tomando en

cuenta su capacidad, su experiencia y amplios conocimientos.

Para realizar la auditoria administrativa se necesitan =--
aplicar los conocimientos y experiencias en el anilisis siendo

a mayor capacidad un mejor-resultédo.

El auditor administrativo debe procurar perfeccionar sus
conocimientos y ampliarlos, constantemente deber§ dedicar ‘tiem
po para asistir a conferencias, seminarios, etc.; para estar -
Aal tanto de nuevos conocimientos gue surjen en relacifn a su -
cahpo de accibn, con lo cual estard al dia en lo que concierne

al trabajo a realizar.

EL ANALISIS EN LA TOMA DE DECISIONES

La persona h&bil para analizar y resolver problemas admi

nistrativos estard por encima de las personas que asesoran a
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la empresa en la actualidad los dirigentes conscientes de sus
limitaciones recurren al auditor administrativo, para la toma
de decisiones para orientarse y seleccionar la decisibn conve

niente.

Para lograr lo anterior el auditor debe conocer entre --
otras cosas:
- Anélisis y control de costos.

- Andlisis y organizaciones de la empresa.

Evaluacién de presupuestos y pronSsticos, etc., y tener
la capacidad paras
- Andlisis y elaboracibn de politicas de acuerdo a las =

necesidades existentes.
- Planes para realizar objetivos.
- Analisis de la eficiencia de operacibn, etc.

En algunas ocasiones cuando no se siente seguro de sus co

nocimientos recurre a la ayuda de un profesional especializado

ANALISIS CIENTIFICO

Para realizar un andlisis de auditorla es necesario prin=-
ciplar por los hechos, recopilandolos en funcibn del propésito

que se busca y dividirlas en elementos o unldades.



El enfoque cientifico es que se busque y se determine la

relacidn a los fines, relaciones, asociaclones, etc,

Por ejemplo, el andlisis y evaluacidén del control interno

se utilizan los siguientes pasos:

a) Conocimiento de la estructura del sistema.

b) Juicio en cuanto a su eficiencia para salvaguardar los
intereses de la empresa, asl como su correcto funciong
miento.

c) Que las fuentes de informacibén preocedan del sistema.

d) Estudiar los niveles y lineas de autoridad existentes,
asi domo la delegacidn de deberes y responsabilidades.

e) Y ﬁor Gltimo de los procedimientos y normas,

Con todo lo anterior se realiza el andlisis detalladamen-

te y en forma completa para conocer la eficiencia del control

interno de acuerdo a las necesidades de la empresa.

Es importante recalcar que las interpretaciones derivadas
del andlisis no son definitivas posiblemente se relacionen con

otrag cosas, teniendo que reformularlas por alguna razdn.

DONDE LOCALIZAR METODOS DEFICIENTES DE CONTROL INTERNO

1.~ Plan de organizacibn que no define: Lineas directas

Delegacibn de tarea vy
deberes.
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En la elaboracifn y utilizacién de procedimientos que no -

alcanzan a cuhrir necesidades.

En el flujo de transacciones { que no cuenten con procedi=

miento de revisién y comprobacidn.

Grado de proteccidn contra tentaciones que pueden proteger

al individuo. (finanzas, seguros}.

En los programas de capacitacidn y adiestramiento del pef-
sonal. : .

Auditoria interna que es instalada para aseqgurar el control
de manera eficaz y el buen funcicnamiento de la organiza--

cién.

PASOS NECESARIOS
Los pasos mas importantes en el anilisis cientifico son:

Estudio de los elementos.

Diagndstico detallado.

beterminacién de propbésito y relaciém.
Investigacién de las diferencias.
Balance analitico.

Comprobacidn de la eflicacia.

Blisqueda de problemas.
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Arribo a soluciones.
Determinacién de alternativas.

Definicidn de métodos para mejorar la operacifn.

Estudio de los elementos.- Es realizar un estudio completo
y veréz de los elementos o componentes que integran lo que
se va a evaluar. La principal funci6n es localizar fuen-

tes principales de pérdidas.

Diagndstico detallado. El auditor realiza un diagnéstico
de los factores a evaluar a efecto de determinar que es =~

satisfactorio o insatisfactorio, de acuerdo con pricticas

correctas y establecidas, principlios bdasicos, etc.

Determinacifén de propbsito y relacibn.- El diagnbstico da-
rd una colocacién de la deficiencia de que se derivard una
finalidad y rotacién.

Se realizan comparaciones entre un elemento y otro y se --
determinan diferencias.

"Ejemplo”. Cuando se realizan procedimientos se busca el -
significado, intencidn y relacibén entre sus diferentes as-
pectos.

Determina entonces quién, donde y cuando lo hace. Deter-

mina su finalidad y las relaciona, tiene que determinar si

es posible hacerlo mejor, o no. Debe relacionarlo con ~--
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los objetivos, politicas, controles y estructura organica;

comunicar8 las deficiencias encontradas.

Investigacidn de las deficiencias. Consiste en buscar y =~
descubrir las deficiencias presentes y en potencia. Des~
cribir defectos, @esperdicios, embofellamientos, polfticas
inadecuadas o su falta en la organizacién. Revelari des-

viaciones en los sistemas, procedimientos o normas. Exhi

-bird deflciencias en los objetivos, planes, organizacién y

controles.

Balance Analitico. Se compara la importancia y valor de -
un elemento o unidad con otro, entra aquif la equivalencia.
Debe existir una autoridad igual en cada jefe de departa=~~
mento para que pueda desarrollar sus actividades propias.
Se deben cumplir todas las politicas y procedimientos por
todo el personal.

Antes de efectuar el andlisis de un elemento debe estar ==
consciente que este elemento es importante y que el costo
de tiempo y esfuerzo ocupado en el an&lisis de este ele--
mento es justo y necesario.

Ejemplo: Elemento: "Control de inventarios”.

Importancia y valor: el 80% de costo es menor del 20% de
un total de 100 renglones de inventario.

Resultaao: Es mas conveniente referirnos a otros renglo-=-

mes de mayor valor.
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6.~

B~

Comprobacién de la eficacia.- Se necesita efectuar pruebas

de evaluacibn a cada factor.

Requiere una cuidadosa planeacién y coordinacién con los -
demés departamenéos de la empresa.

Ejemplo: El grupd de auditoria determinard si desde el --
punto de vista operativa la medida de fragmentar la empre-
sa en cinco divisiones para especializarse en su producto

o servicio asignado es correcta.

Lo primero que tuvieron que determinar es si cada punto --
era eficaz lo que no.sdlo es buscar en los diferentes ele--
mentos para la consecucifn de metas, correcto desempeilo, -
buena marcha de organizacién y resultados beneficiosos, ==
sino también precisar el grado:de eficacia.

Medir la eficacia es compararllo realizado, con normas pre

viamente establecidas.

BGsqueda de problemas.- Estas pueden ser consecuencia de =
una falta de cbordinacién, embotellamientos, agrupacién de
ficiente de funciones, supervisién ineficaz, fricciones.ig
ternas, duplicacién de esfuerzo, trabajo innecesario, etc.
El auditor decidird qué proplema exige una pronta atencién

y cudl es su posible solucidn.

Arribo a Solucidnes.- Las decisiones, opiniones, deduccio-

nes, etc. determinadas de antemano son perjudiciales y es
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10.~

que

conveniente evitarlas. Dedicanto tiempo y esfuerzos va=-
liosos a una prolongacién para llevar a una solucidn 6ptima

nos dard el grado de capacidad de un auditor.

Determinacidén de alternativas.~ En casi cualquier actua---
cién, se dan alternativas. El auditor debe aplicar toda

su capacidad y experiencia y un grado superior de imagina-
cién.

Ejemplo: al recomendar una nuevo sistema de registros, ne-
cesita decidir si se emplearidn métodos mecénicos o manua=-=-
lés. Si es el primero se eliminardn entre dos o mas to--
mando en cuenta precio y otros factores (experliencia de =--

otras empresas).

Definicién de métodos para mejorar la operacién. Es la -

meta del auditor, al evaluar idears mejores formas de ha--

cer las cosas.

ELIMINACION DEL TRABAJO INNECESARIO

A menudo el auditor durante su funcibn de anilisis vers -

es conveniente dar sugerencias a la direccién en cuanto a

la eliminacién de trabajo innecesario en la realizacién de las

diversas actividades operativas, o en el curso de la revisién

de lag politicas, sistemas y procedimientos implantados, que =

hacer mis dificultuosa en el cumplimiento de algunas metas o =
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de objetivos a realizar.

La funcidn del auditor es determinar el contenido del in-
forme tomando toda la informacidn y designando cual es més- im-
portante, cudl debe de contener, asi como su publicacibn, ya -
que en muchas ocasiones se emiten con mucha frecuencia aumen--
tando el volGmen de trabajo innecesario, se deben analizar las
condiciones de la empresa y determinar en que secciones son -~
necesarias estas informaciones y ver la periodicidad en que se

deben publicar.

En términos generales podriamcs decir, la funcidn del au-
ditor serfa mejorar los métodos sistemas y procedimientos de
la empresa y asi lograr un desarrollo constante en todos su ni
veles. Por lo tanto el auditor deberd tener esta balanza - -

equilibrada para no tener dificultades.

SELECCION DE MEJORES METODOS DE PERFECCICNAMIENTO

Conviene tener presente determinados factores como son:

°

a) Los métodos modernos de ingenierfia no pueden llamarseles =--
6ptimos porque por la simple razén de que un método novedo-
50 que por el momento se juzgue conveniente y satisfacﬁorio
en el futuro no lo es, debido a que surgen nuevos métodos e

investigaciones constantes que duplican a los anteriores.
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b) En la relacidn de alternativas es dar a escoger las condi--
ciones a que amolde la empresa y los resultados deberdn po-

ner en préctica.

c) Determinar hasta donde hay que mecanizar ciertos procedi===

mientos asl como determinar la clase de equipo.

Por lo tanto el auditor deberd tomar en cuenta el grado =
de flexibilidad del equipo, facilidad de operacidn, velocidad,
alimentaciones, costos en el mantenimiento y el efecto causa -

extincidén a sus operadores.

BUSQUEDA DE PUNTOS DE PERFECCI1ONAMIENTO

La auditoria administrativa constituye a la constante bfis
queda de mejores métodos y desempefios y todas las partes de la

empresa.

La funcién del auditor es localizar puntos que puedan me-
jorarse evaluar y ofrecer élternativqs que muchas veces son ==
conflictivas; el auditor al ofrecer una alternativa deber& de-
mostrar que el resultado que se desea obtener es menos riesgo=-

so que las dem&s alternativas.

REDUCCION DE GASTOS INNECESARIOS

Una investigacidn detallada en lo que se refiere al aspec
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to econdmico contribuyen a establecer que tan necesario es un

gasto.

En cualquier clase de actividad, departamento o seccidén =
que figuren determinados gastos por diferentes conceptos como
son: ganaderia'mantenimiento Yy conservacidn de equipo de trans
portg, edificio, combustible, sueldos, etc. por lo tanto el -=-
grado de funcidén del auditor es hacer un andlisis de estos gas
tos y deterﬁinar los despilfarros o desperdicios que se tienen
pro una gran cantidad de materiales almacenados, trae como con
secuencia que al no‘ser usados en un tiempo determinado, estos

materiales se echardn a perder o se deteriorarén.

Por lo tanto su funcibn es lé de contar con un control de

coétog y determinar en que momento se puede efectuar.

DETERMINACION DE LAS DECISIONES ADECUADAS
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Para 1a toma de decisiones el auditbr se veré en la obli~ .

bacién de recopilar toda la informacién que le sea necesaria -
en los diferentes factores gue afecten indirecta o directamen-
te.al probléma inveétigado, una vez récopilada toda la informa
cibén, tendrd que ser analiéadqipor €1, asi como tomar opinién
de aduellas personas coﬁ los cuales ha camblado impresiones, ==
tqmbiéh 1ntercambiqndo impresionés con la direccidn general y

)aé lnvestigaciones que se hagan de tipo administrativo de la
empresa.



Todas estas consultas efectuadas ganados a la experiencia,
la visifn que tenga el auditor serén factores para la determi-

nacién de la decislones adecuadas.

CONTROL INTERNO

El control es la Gltima fase del proceso administrativo -
y consiste en evaluar lo realizado comparandolo con las normas
o estdndares establecidos de manera que se tomen las medidas -
adecuadas cuando surge cualquier discrepancia o variacién. -
Aqui nos damos cuenta de que el concepto de control administra
tivo no es de coercién o negacién eh el sentido de imponer do-
minio sobre la actuacidn de los demds o de evitar fraudes, - -
sino de que su objetivo principal es vigilar que todas las ope
raciones o actividades que se realicen en la empresa se rebji--
sen lo mis eétrictamente posible a los planes o normas preesta
blecidos, a fin de reducir hasta donde sea posible, las desvia
ciones entre lo que se intentaba obtener y lo que realmente se

obtuvo.

El auditor administrativo, al haber revisado esas funcio-
nes, también ha hecho avances en la revisién de los controles

ya que estas tienen como elementos los puntos siguientes:

1.~ Definicibén de objetivos.
2.~ fijacion de politicas adecuadas.

3.~ Programas de accidn preclsas.
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4.~ Sistemas y procedimientos eficientes.
5.~ Estructura orgdnica adecuada.

6.~ Buena préictica de relaciones humanas.
7.~ Comunicaciones eflicientes.

8.~ Registros y formas adecuadas.

Opinibn Personal. Estoy de acuerds con los distintos - =~

autores de auditoria administrativa, en los puntos que ellos =~
mencionan para llevar a cabo la auditorfia administrativa; nada
mis quisiera complementar el tema agregando unos puntos, con -
un enfoque diferente, pero encaminados a la misma finalidad, y

son los puntos siguientes:

1.~ Ex&men.
2.~ Evaluaciédn.
3.- Presentacidn.

4.,- Persecucibn.

Ex8men. Trata de obtener toda la info;macién posible.para
determinar en qué forma estén desarrolladas las actividades en
la diferentes 4reas. Para tal efecto nos valemos en primer -
lugar, de entrevistas y‘cuestionarios, examinando también la -~
documentacién clave de la empresa, como Estados Financieros, -
Actas de consejo, Manuales, Informes Departamentales. El exi-
men, logicamente deberd estar basado en la observacién de to=~

dos los aspectos operativos de la empresa con el fin de ver si
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existen diferencias con los planes.

Segfin la profundidad de nuestro estudio, tendremos que ir
apllicando otras]wrramientas, diagramas de flujo, organigramas,

diagramas de Gant, etc.

Evaluacién. Una vez obtenida la informacibn vamos a pa--

sar al estudio reflexivo y analitico, de esa misma informacibn

{evaluacibn) .

Contestaremos al qué, c¢fmo, dbénde, culindo, con qué, si lo
que se est8 haciendo es lo indicado o no lo es, si hay otras

alternativas o no las hay.

La profundidad del trabajo serd de acuerdo con el cliente
perc siempre habrd un minimo de trabajo requerido, para poder

emitir una opinidn vdlida y Gtil a la empresa.

Presentaci6bn. Es el informe sobre los resultados de la -
auditoria administrativa, debe presentarse de manera que permi

ta a la empresa llegar de inmediato a la accién correcti?a.

Persecusidn. Es completar cualquier asunto planteado y -
que la empresa siga nuestras indicaciones y que no quede nada

mas en la “"letra".
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CAPITULO III

IMPORTANCIA DE LOS SISTEMAS, METODOS Y PROCEDIMIENTOS



IMPORTANCIA DE LOS SISTEMAS, METODOS Y PROCEDIMIENTOS

INTRODUCCION

En el capftulo anterior quedbd manifestada la importancia
que el control tiene en el proceso administrativo y consecuenfg
mente en la firme marcha de todo organismo social, representada
en su solidez financiera y el bienestar general para todos sus

miembros.

De lo anterior se concluye que para asequrar un clima de -
sequridad y progreso en el desarrollo de las actividades de to-
da empresa, sea necesario el establecimiento de medidés de con=-
trol més adecuadas para la localizacibn y correccibn de fallas
que atentan contra la estabilidad en los negocios, creando los
sistemas de vigilancia que permitan un grado 8ptimo de eficien-
cia y productividad en las operaciones de una empresa, mediante

un esfuerzo y costos minimos.

He considerado necesario proporcionar definiciones de va-

rios autores sobre los sistemas, métodos y procedimientos:

William P. Leonard, dice que el examinar cualquler siste-

ma, método o procedimiento, el auditor debe tener en mente su
propbsito y su forma de decidir sobre sus méritos respecto al

modo en que sirven a los intereses de la empresa. (plg. 80)

90



Profr. Agustin Reyes Ponce, son aquellos que seflalan la -

secuencia cronolégica mis eficiente para obtener los mejores =

regultados en cada funcifn concreta de una empresa.

#Son aquellos que deben ser peribdicamente revisados, a -

fin de'évitar tanto la rutina en su caso (defecto) o (exceso).

-%on aquellos que deben fijarse por escrito, y de prefe--

rencia, draficamente. (p&g. 221)

J.A. Fernfndez Arena, considera que los sistemas, nétodos

y procedimientos dehen ser claros y precisos para el -auditor,
ya que cada decisibn y accibn debe basarse en un razonamiento
adecuado, y encaminarse hacia los objetivos de la empxesa; de

otra manera surgird la confusibn. (pag. 128)

El Dr. Howard F. Stetter, dice que los sistemas, m&todos
y procedimientos deben de quedar claro para la creacién de una
organizacién de una empresa, ya que constituye una inversién -
considerable y esto debe hacerse sblo cuando el vollmen y com-
plejidad de operaciones lo amerite y que los beneficios que ==~
reporfé la administracidbn que. justifiquen dicha inversibn. - -

(pag. 706)
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A) FINALIDAD DE LOS SISTEMAS, METODOS Y PROCEDIMIENTOS,

William P. Leonard, es ayudar a la direccibn a planear y

obtener las metas de la organizacibn, a que haga del concimien
to general de lo que se persigue, a contribuir a gue el perso-

nal pueda satisfacer esos deseos. {(phg. 82)

Profr. Aqustin Reyes Ponce, la finalidad principal es que

exista un pleno apoyo de la direccibn o gerencia general.

J.A. Fernindez Arena, funciona como un instrumento de vigi

lancia y control en el aspecto operacional de las empresas y es-
t& destinado a la investigacibn de operaciones, creacibn, fun--
cionamiento, supervisién, correccibn y perfeccionamiento y ruti

nas de trabajo de una empresa. (pig. 127)

Dr. Howard F. Stetter, es el estudio y mejoramiento de las

técnicas de trabajo, elaboracifn de procedimientos, rutinas, en
caminado hacia la simplificacibén de labores, ahorro de tiempo y
dinero y la obtencibn de méxima eficiencia y productividad en -

su rendimiento. (pég. 358)

Opinién personal. Son aquellos que constituyen una técnica

utilizada para el perfeccionamiento de los controles en la di--

reccién de negocios y la reduccibn de los costos de operacibn,
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En lo personal, considero necesario proporcionar definicio

nes gobre conceptos utilizados con frecuencia en este trabajo:

1.~ Regla- Las reglas son planes en el sentido de que son lie==
ne;s de accibn requeridas, las cuales, al igual que otros =
planes son escogidos entre alternativas. Son corrientemen
te el tipo de plan més simple. La regla est& relacionada =~
con el procedimiento, puesto que es una gula para la accibn
que no especifica secuencia dd tiempo. Una regla puede ~--

ser o no parte de un procedimiento.

Ejemplo "no fumar” es una regla que no tiene ninguna rela-
cién con un procedimientc destinado a deterninar el manejo de -
las 6rdenes de pedido, puede incld;r la regla de que todas la
6rdenes de pedido deben ser’confirmadas el dia que son recibi--
das. La regla no permite la desviacibn con respecto a una li--
nea de accién establecida, y de ninglin modo interfiere con el -
procedimiento para el manejo de las 6rdenes de pedido. Asi la
esencia de una regla es que ella refleja una decisibn adminis--

t

trativa en el sentido de si cilerta accibn va a ser tomada o nho.
2.~ Técnica~ Conjunto de reglas.

3.- Método - Conjunto de técnicas. ILa manera de hacer algo -

(operacién especifica).
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Segfin F.R. Terry, los métodos son planes gue Indican la -

mejor manera de ejecutar cada operacién de un procedimiento.

4.- Procedimiento- Conjunto de métodos; manera de efectuar una

50_

sexrie de operaciones relacionadas entre si. Al establecer
la integracién en el proceso administrativo se define -~ -~
"quién va a hacer el trabajo",. Los procedimientos determi--

nan "cbmo deberi hacerse".

Sistema- Conjunto de procedimientos especificos para llevar
a cabo una funcién determinada. Asi por ejemplo: "El con--
junto dé procedimientos para el registro, sintetizaciin e -
informacidn de datos financieros puede llamarse con toda -~

propiedad SISTEMA DE CONTABILIDAD.

Plan- Conjunto de medidas para realizar determinado fin, de

rivado de la funcién de la planeacibn.

Departamento- Designa . un &rea precisa, divisibn o rama de
una empresa sobre la que un ejecutivo tiene autoridad para

la ejecucidn de actividades especificas.

Politicas- Las politicas pueden ser consideradas también -
como planes, Son afirmaciones generales o declaraciones
que gulan o canalizan a los subordinados en el proceso de

adopeibn de decisiones.
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CUALIDADES QUE DEBEN REUNIR LAS POLITICAS

1.~ Deben reflejar los objetivos y planes.

2.~ Deben ser consistentes.

3.- Deben ser flexibles.

4.~ Deben distinguirse de las reglas y procedimientos.
5.~ Deben ser escritas. |
6.~ Deben ser explicadas.

7.~ Deben ser controladas.

VENTAJAS DE LAS POLITICAS.
1.~ Evitan consultas inGtiles sobre'puntos fundamentales.

2.~ Favorecen la coor@inacién del trabajo en equipo, pues todos

saben qué hacer.

3.~ Los empleados, sobre aspectos generales, ya no dependen de
b6rdenes subjetivas, imprevistas o arbitrarias, pues existe

un criterio uniforme.
4.~ Las politicas constituyen el armazbn sobre el cual se cons-
truyen los procedimientos.
TEORIA GENERAL DE LOS SISTEMAS,METODOS Y PROCEDIMIENTOS.

Para mi criterio, es importante analizar cada uno de estos

conceptos, precisamente por la confusidn que crea la interpreta
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cibén adecuada de su significado.

SISTEMAS

En las dos décadas pasadas el desarrollo de la Teoria Gene
ral de los Sistemas instal® las bases para la integracifn del =

conocimiento cientifico a través de un amplio espectro.

Si definimos un sistema como un todo organizado que pergi-~
gue un objetivo, y est& compuesto por dos o mis partes, compo==-
nentes o subsistemas interdependientes, y delineado por fronte-
ras identificables del suprasistema ambiental, vemos que el - -
término sistema cubre una gama amplia de nuestro mundo fisico,

bioclégico y social.

La Teorla General de los Sistemas se ocupa del desarrollo
de un marco tebrico sistem@tico para la descripcidn de las re-
laciones generales del mundo empirico. Es evidente la existen
» cia de un amplio espectro de iogros potenclales para tal obra,
Existen similitudes en la construccibn tedrica de varias disci
plinas que se pueden sefalar. Se pueden desarrollar modelos

gue tienen aplicacibn a muchos campos de estudio.

Una meta final, pero distante, ser8 una estructura ( o sig
tema'dentro de una relacibn signiffcativa, que pudiera eslabo--

nar conjuntamente todas las disciplinas en su estructuracién.
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von Bertalanffy, dice que "Si ochservamos los diferentes -

campos de la ciencia moderna notaremos una evolucibn dramdtica
y fascinante: conceptos y principios similares se han degarro-

llado en muchas diferentes &reas; aunque este paralelismo de -

ideas es el resultado de investigaciones independientes, los

pensadores de cada campo individual apenas estdn conscientes

4

1

de su tendencia, principios como el del todo uniterlo, el de
organizacibn y el de la concepcifn dinfmica de la realidad, --

hén llegado a aparecer en todos los campos de la ciencia".

En sociedades complejas con r8pida expansifn del conoci-—
miento, las diferentes ciencias han llegado a una gran especia
lizacidn, en muchos campos cientfficos la concentracitn de las
décadas pasadas ha sido sobre enfoques analiticos, experimenta
les vy de realizacibn en una gran variedad de &reas. Esto ha
sido Gtil en el desarrollo del conocimiento y el entendimiento
de los detalles de algunos conceptos especfficos. En alguna
etapa, sin embargo, debe existir un perfodo de sintesis, de ~
reconciliacién e integracién de tal manera que los elementos -
analiticos y realistas sean unificados en teorias multidimen--

sionales m&s amplias.

Parace que los especialistas no se comunican unos con -=-

otros, Por ejemplo:

Los fiasicos platican Gnicamente con los ffsicos, los eco-
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nosmistas con los economistas, pero afin los fisicos nucleares ~
solamente hablan con los fisicos nucleares y los econametristas

con los econometristas.

Uno se pregunta algunas veces si la ciencia no llegard ¢ -
convertirse en un conjunto de ermitafios gue monologuen entre «-
dientes en un idioma particular que solamente cada uno de ellos

pueda comprender.

Es importante que el estudiante de Administracibn conozca
que el desarrollo del conocimiento y las aplicaciones del enfo-
que de sistemas a organizaciones complejas no es sino una parte
de una amplia tendencia en muchas de las ciencias fisicas y so-
ciales y que este campo es ademés parte de una corriente del ~-—

pensamiento.

A continuacidn proporciono definiciones del sistema, asf -

como partes del mismo.

Profr. Gustavo Velazquez Mastretta. Es un conjunto de obje

tos y/o seres vivientes relacionados de antemano para procesar
algo que denominaremos Insumo y convertirlo en el producto defi
nido por el objetivo del Sistema y que puede tener o né un dis-

positivo de control. (pig. 19)
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Profr. Eduardo Lbpez Castro de la F.C.A. opina lo sig.:

Un sistema es un "todo organizado o complejo que persigque
un objetivo; un conjunto o combinacibn de cosas o partes que -«
forman un todo unitario o complejo", El término "sistema" cu--

bre una gama extremadamente amplia de conceptos.

Por ejemplo, tenemos sistemas orogrdficos, sistemas fluvia
les y también el sistema solar como parte de nuestro medio cir-
cundante, El cuerpo humano es en si mismo un orgahismo comple
jo que incluye los sistemas b6seos, circulatorio y nervioso, etc.
A diario establecemos contactos con fenfmenos tales como siste-
mas de transporte, sistemas de comunicacidn (teléfono, telégra-

fo, etc.) y sistemas econdmicos.

Profr, Ricardo Estrada. de la F.C.A, Un sistema es el - =~
"todo que integran las partes del mismo., Cada parte mantiene
una interrelacibn con las demfs, depende de ellas. No son in-

dependientes.

J. Antonio Fernfindez Arena. Sistema es un conjunto de ele

mentos intimamente relacionados para un propbsito, entonces di
remos que un sistema de informacifn s un conjunto de elemen--
tos que permitir& obtener datos y procesarlos con el propSsito

de brindar informacibn para la toma de decisiones. (p&g. 119)

Opini6n personal. Es un conjunto de componenetes que se -
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disefian para obtener un objetivo seglin un plan determinado.

El término "sistema" cubre una gama extremadamente amplia
de conceptos. Por ejemplo: tenemes sistemas de transportes, -
econémicos, sistema de direccifn de un automovil, engranaje --
mecénico, calefaccidn de unas casas, calefactoras y controles uti
lizados para mantener la temperatura prescrita; sistema delfag

turacién de una tienda de departamentos, etc.

Existe nna jerarqufa obvia de sistemas que se pueden crear,
esto es, sistemas de gistemas y sistemas de sistemas de siste--
mas. Por ejemplo, el universc de un sistema de cudrpos celege--
tes que incluyen muchos subsistemas de estrellas denominadas -~

galaxias. Dentro de una de tales galaxias, la via léctea, - =~

100

existe el sistema solar, uno de los muchos sistemas planetarios.:

Similarmente, un orgaismo es un sistema de partes mutuamente =-=
dependientes, cada una de las cuales puede incluir muchos sub--
sistemas. La vida humana esti formada de microorganismos que

forman sistemas mayores que, a su vez, son subsistemas del orga

nismo considerado como un todo.

Los sistemas puéden ser circuitos cerrados’'o abiertos. El
sistema de circuitos abiertos se caracterizan por una forma de
relaci6n de cauga y efecto miengras que el sistema de circuito
cerrado se caracteriza por la regeneracibén de informacibn para

corregir errores, los que podrfian pasar desapercibidos en el -
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circuito abierto.

SISTEMAS DETERMINISTICOS Y SISTEMAS PROBABILISTICOS.

Es prudente clasificar los sistemas en dos grandes grupos:
deterministicos y probabilisticos. Los primeros con aquellos
cuyo funcionamiento puede predecirse con toda certeza, mientras
en los Gltimos existe incertidumbre al respecto;. El tamafio o -~
1a complejidad del sistema no‘implican, necesariamente, determi
nismo o probabilidad. Ejemplo; El sistema solar, para efectos
pricticos, constituyenun sistema deterministico pues se puede -
anticipar, con muchos siglos, su comportamiento. Por otro la-
do, una amiba representa un sistema probabilfstico, pues no - =~
puede anticiparse éon precisidn el derrotero que seguird dentro

de una gota de agua.
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Las organizaciones son sistemas probabilisticos, aunque --.

existen vertiginosas fuerzas internas que tienden a convertir--

los en deterministicos.

Frecuentemente los mismos miembros de una organizacibn con
sideran esta como un sistema deterministico, cosa que puede con
ducir a decisiones equivocadas; puede decirse gue la incertidum
bre premea tédas ;as actividades de la organizacidn; aunque al-
gunas sean més inciertas‘que otras., Se han ccreado diversos --
métodos estadistibbs y 16gicos que llevan a los administradores

a reducir la incertidumbre.
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SUBSISTEMRS Y SUPRASISTEMAS

Para aclarar la extensibn de un sistema es necesario tener
conocimiento de dos nuevos conceptos; los subsistemas y los -
suprasistemas. Se dijo que un sistema es un conjunto de ele-~
mentos que mantiene ciertas relaciones entre si; pero cada uno
‘de esos elementos puede considerarse,a su vez, como un sistema ~
én si mismo. Por ejemplo) en una organizacibn existen departa--
iwentos (contabilidad, produccién, ventas, etc.) Cada uno de -~
los cuales puede considerarse como un subsistema. En cada -~ ~
departamento procbablemente existen secciones, por ejemplo, en el
departamento de ventas podfia haber las secciones de ventas al
mayoreo, ventas al menudeo, etc. Por otro lado la organizacién
podria considerarse como un subsistéma de un suprasistema. El

universo.

SISTEMAS CERRADOS Y SISTEMAS ABIERTOS

Cada sistema se encuentra en un medio circundante (suprasis
- tema). De la misma manera existen relaciones entre los diversos
elementos del sistema, pueden existir tales nexos igualmente en-
tre el sistema y el suprasistema; se dice, entonces, que el sis-
tema es abierto. Lo anterior implica que el sistema recibe - -
cieréas influencias del suprasisfema y puede infiuir también so-
bre &1 de alguna manera; sin embargo, en los sistemas cerrados -~

-no existe intercambio alguno entre el sistema y el suprasistema.
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Muchos autores piensan que los sistemas cerrados son una
ficci6n, una entidad meramente imaginaria, pues no existe en =~
la realidad. Lo mismo podrfa decirse de los sistemas total--
mente abiertos ademas, cada sistema mantiene ciertas fronteras
que especifican los elementos que quedan incluidos dentro del
mismo. Diéhos lfmites tienen por objeto conservar la integri
dad del sistema, evitar que los intercambios con el medio lo -~
destruyan o entorpezcan su actividad; por ejemplo, una organi=-

zacifén actda generalmente dentro de ciertos espacios fisicos.

FUNCIONES DE UN SISTEMA

Las funciones de orden general que un sistema social pre=
tende realizar, pueden exponerse siguiendo las ideas de Par---

NS en este sentido.

l.~ Consequir los fines y objetivos perseguidos.

2.- Adaptarse al medio y a la situaci6n dentro de la que ha de

desenvolverse.

3.~ Conservar su equilibrio interno, o lo que es lo mismo, man
“tener los puntos, reglas o modelos sobre lo que esta cons-

u

tituido.

4.- Mantener su cohesién interna, es decir, permanecer integra
mente podemos sintetizar las funciones del sistema en dos

grupos:
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lo. Las que atienden a la consecucién de sus objetivos.

20. Las que atienden a su propia capacidad para realizar su --

cometido.

Por las primeras de ellas, el sistema se convierte en ob-

jeto de andlisis de sus relaciones por el medio relacionado.

Por las del seqgundo grupo consideramos al sistema como --
un mecanismo del que son datos de partida los aportes externos
y el resultado que debe convertir al medio. Se consideran, -
por tanto, su estructura y componentes - como entidades singula

res.

CONSTITUCION DE UN SISTEMA

El intento de determinar la configuracién de unlsistema -
se centra, en nuestro caso, en los de gestidn, utilizando ese
diseno de su composicién de la empresa como un sistema social.
L.a base de la conétitucidn del sistema radica en su‘anélisis,
pero Este se enfoca a través de la polftica y de los fundamen-
tos del pensamiento .dirigente, que es, el gque unicamente puede
hacer que la filosoffa de los sistemas pueda ser llevada a la

préctica,

La constitucién del sistema viene dada por:
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lo. Su objetivo.
20. Su estructura.
- Componentes

- Relaciones

Objeto del sistema.

Todo sistema, desde el momento en que es un conjunto orde=-
nado y que responde a una estructura dada, reconoce la existen-
cia previa de un objeto, que es determinante de su configura---

cifén y de su accifén posterior.

El objeto es la esencia de la configuracifn del sistema y

los sistemas se disefian para realizar objetivos definidos.

El objeto de los sistemas responde a todo lo que se desa-
rrolla a partir del sistema total que es la organizacién y --
por tanto, la graduacién de los objetivos que esta presenta es
la que corresponde a la de todos los subsistemas que en ella =

aparecen 0 se toman en consideracién.

Estructura del sistema.

La estructura de un sistema estd constituida por las par-
tes que lo forman y la disposicién que &stas adoptan como c¢on-
secuencia de las relaciones de conjunto a las que se ven some-

tidas. Es, por tanto, una agrupacidn de componentes ordena=-
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dos con arreglo a unas relaciones definidas por el objetivo --
del sistema y por las propiedades de sus componentes, que de--

terminan el tipo de relaciones que han de aparecer entre ellos,

a) Componentes; Se dencminan componentes del sistema a las dis
tintas partes que l¢ integran y que se ordenan actuando con
forme a sus propiedades, dando lugar a la actividad propia

del sistema.

Se diferencfan dos tipos de componentes con arreglo a sus -

funciones:

Componentes Decisorios.

Son denominados puntos focalés de responsabilidad; y son
aquellos en los que reside la toma de decisiones del sistema -
en cuesti6n. Estos puntos focales se identifican con los Ai~
ferentes responsables que en cada momento, o con arreglo a sué

funciones gobiernan de alguna manera la actividad del sistema.
También un punto focal de responsabilidad puede ser un ~-
sistema info:mético, que toma decisiones programadas dentrxo de

su 4rea de accién.

Componentes de Ejecusifn.

Son aquellos que procesan bienes y servicios a fin de pro



ducir otros derivados de éstos, con arreglo a los procedimien-
tos de trabajo que rigen en su actuaci6n. Un taller por ejem
plo, un coméonente del sistema de produccién que tiene a su --
vez un cierto ntimero de componentes, los cuaies se descomponen
a su vez en otras unidades, que son los elementos que intervie
nen en el ciclo empresarial y gue desde este punto de vista --
son entidades indivisibles, aunque forman a su vez sistemas, -

como ocurre con el hombre o con una miquina.

b) Relaciones; La actuaci6n de los componentes entre sf dentro

del sistema a la posicifn particular que dentro del mismo o
cupan. las transferencias que han de verificarse entre - -
ellos asfi como la forma en gue han de tomarse las decisio--
nes y sus repercusiones en la fbrma de exigirse los resulta
dos, denotan la dependencia funcional de objetivos que se -
producen entre los componentes decisorios, los de ejecucién.
ZPor ejemplé, la capacidad de decisién de un comité de plani
ficaci6n de productos, define el grado de relaciSn que guar
da con otros componentes del sistema de planific&cidn. Las
relaciones se han de caracterizar por su dinamicidad, de -~
forma que su evolucibn sea acorde con la que es exigida al

sistema para progresar; es mds, la variacifn en las relacip
nes es un instrumen;o para introducir el cambio en los sis-

temas.
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3a.) Eficiencia.

Podemos sefialar la eficiencia como la cualidad por la - -
cual el sistema atiende a su objetivo con economfa de medios,
poniendo en juego procesos que le permiten ser adaptables y --

équilibrados.

4a) Sinergia.

La sinergia es la cualidad por la cual la capacidad de ac
tuacibn del sistema es superior a las de sus componentes suma=

dos individualmente.

En lo personal. Considero necesario proporcionar defini--

ciones de varios conceptos con los cuales podemos estudiar la
composicién de un sistema o poder identificar el comportamien-
to de las relaciones entre el ambiente y el sistema y entre ==

los propios elementos del sistema.

Retroalimentacién.- Es cuando el sistema recibe continua-

mente, informacién de un medio ambiente, la cual permite al --
sistema su propio reajuste. La retroalimentacién puede ser po
sitiva o negativa. = la primera genera informacién y la segun-
da indica la desviacifn que existe en su camino hacia el obje-

tivo.

Entropfa.~ Es la tendencia hacia el desorden, o desorgani
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zacién y el caos. Puede ser positiva o negativa la primera -
es la tendencia al desorden, cuando este se concentra a su = «
midximo el sistema muere y desaparece. La negativa es la ten-
dencia a desarrollarse en estados de orden creciente y de oxga

nizacién.

Estabilidad.~ Es el estado de equilibrio de las relacio=--
nes de los elementos del sistema, en su bfisqueda del objetivo
del sistema. El equilibrio puede ser estdtico o dind&mico. El
primero es un estado momentdneo en el tiempo, y el segundo es

el desarrollo contfnuo de estados en el tiempo.

Eficiencia.~ Es la medida del éomportamiento interno del
‘sistema, esta medida es la relacién dada por el resultado del

sistema entre el insumo que gener$ tal resultado.

Eficacia.~ Es la medida del comportamiento del sistema --

con respecto al medio ambiente.

Modelos.- Un modelo es la representacién abstracta de un

sistema.

AR
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Sistemas de produccién.- Es un sistema que tiene como re-

sultado un producto; sea este un bien o un servicio. Dicho -

de otra manera, es la elaboracién de bienes y/o servicios.

Hay tres tipos de variables que fijan la respuesta del ~-=-

sistema:

1.- Los insumos o recursos utilizados,
2.~ Las limitaciones internas.

3.~ Las consideraciones externas o sea aquellos factores no ~-
controlables, y por lo tanto afectan a los sistemas de pro
duccibn,

LOS FACTORES DE PRODUCCION SON:

Tierra

Fuerza de trabajo

Capital

Informacién

CARACTERISTICAS GENERALES DE LOS SISTEMAS.
Culturales.- Incluye la historia, ideologias, valores y -

normas de la sociedad.

Tecnoldgicas.~ Es el nivel cientffico y tecnol6gico de --

avance de la sociedad.



Educacionales.- Es el nivel general de la poblacién. El

grado de sofisticaci6n y especializacién del sistema educativo.

Polfticas.~ Es el clima polftico general en la sociedad.

El grado de consentracién del poder politico.

Legales.- Se consideran constitucionales, la naturaleza -
del sistema legal, las jurisdicciones de las diversas agencias

gubernamentales.

-Demogréficas.— Es la naturaleza de los recursos humanos -

disponibles en la sociedad.

Sociol6gicas.- Es la estructura de clases y movilidad. --

Naturaleza y desarrollo de organizaciones sociales.

Econ6micas.- Es el marco econémico general, centraliza---
cién o descentralizacién de la planeacién eéondmica; el siste-

ma bancario y politicas fiscales.

COMPONENTES ESPECIFICOS (DE UNA EMPRESA)

C. Consumidores.
Distribuidores de los bienes o servicios.

Usuarios reales de los bienes o servicios.

114
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C. Proveedores.
De materiales.
De equipo.
De partes.

De mano de obra.

C. Competidores.
~ De clientes.

De proveedores.

C. Socio-Polftico.

Control regulador del gobierno sobre la indus--
tria.

Actitud Pfiblica hacia la industria y su produc-
to particular.. ‘

Relaciones con sindicatos con jurisdiccién en -
la organizacién.

C. Tecnoldgicof

Lograr nuevos requerimientos tecnoldgicos de la
propia industria, con la produccién del bien o
servicio,

Desarrollo y mejora de nuevos productos imple--
mentando tecnologfas avanzadas en la industria.

ADMINISTRACION DE LOS SISTEMAS.

En lo personal he considerado a la Administracidén de los

sistemas como organizaciones productivas; y la conversifn o ==-

transformacién de los recursos en productos, y la consecusidn
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de los objetivos.

La administracifn de los sistemas de produccifn serd en--
tonces, la gufa y coordinacién de todos los elementos del sis-

tema hacia el objetivo del mismo.



SISTEMA ADMINISTRATIVO

(ENTRADAS)

- {SALIDAS)
INSUMOS PROCESOS PRODUCTOS
mfgz Estructuras, |. Bienes Se cumplen o no
e - etc. los objetivos
Jnateriales PrOpuestos.
Normas legales,  Servicios
etc. : \‘o‘ Beneficios
\40)00 ’ Soclales
ERTAVIR: ' /N
( | } ] i
] ! ! A
' 1 ' 1
] 1 [} [}
, : : e wwas  Relacifn de Eficiencia  ew=wl :
! RETROALIMENTACION :
L-hn----qv---u-f- - o Relacién de eficacia - -ln-u-uann.n-‘c
MEDIO AMBIENTE

GENERAL - ESPECIFICO

~ Son o no los objetivos correctos.

- Afectan o no al ambiente.

- General costos ocultos ya que existen "servicios negativos" habria una contrademanda
del medio amblente que originaria gastos para corregirla.
Ejemplo: contaminacidn del ambiente.
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Comentario Personal. Después de haber visto brevemente al -

gunos conceptos desarrollados por diversas ciencias, se ha lle
gado a la conformidad y entendimiento de como estd formado y -
constituido un sistema. Ya sea en su aspecto general o filo-
s6f£ico como las concepciones generales por el funcionamiento y
el conductismo, en las ciencias sociales; o también en su as--

pecto espécffico o funcional.

A continuacifén hago la presentacién de dos t&cnicas impor
tantes como son, la Investigacién de Operaciones y la Ciberné-
tica, ya que estas té&cnicas se consideran como una aplicacién
del método cientifico, por equipos interdisciplinarios a pro--
blemas que comprenden el control de sistemas orxrganizados hom--
bre-miquima, por lo tantoc son dos soluciones que sirven para -

mejorar los prop@sitos de la organizacién como un. todo.

INVESTIGACION DE OPERACIONES
Las caracterfsticas esenciales de la Investigacifn de - -

Operaciones son las siguientes:

a} Su enfoque de sistemas, b) La aplicacifn del método cientf-
fico, c) Su aplicaci6n como una técnica enfocado a los siste--

mas, d) La relacifén con los sistemas con otras ciencias afines.

Las caracterfsticas anteriores est&n implfcitas en todo =~

el material anterior, por lo gue nos enfocaremos ‘en el método
cientffico.



METCDO
CIENTIFICO
INVESTIGACION <
DE
OPERACICNES
MODELOS
DESARROLLADOS

-
Afijacitn N
Inventa}"ios.
Reemplazo.
Lineas de espera.
Secuenciacién.

Asignacién.
Transporte.

Redes (CPM,PERT)
Programacién mate-
matica.

-Lineal

-No lienal
-Parmétrica
-Dindmica

Competencia (teorfa: de juegos)

Blisqueda
Simulacién.
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las dreas sefialadas han desarrollado modelos de optimizacién,

aunque existen modelos heuristicos, en la mayorfa de ellos, y --

s8lo estudian, "soluciones dptimas.



METODO CIENTIFICO.

Mundo CONSTRUCCION SOLUCION CONTROL
simbblico DEE, MODELO
M o ESTUDIO DEL, SISTEMA COMPROBAR
DEFINICION DEL PROBLEMA SOLUCION
real IMPLEMENTACION

OQONSTRUCCION DE UN MODELO.

0ZT



1)

2)

3)

4)

5}

6)
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Metodologfa:
Definir un problema (definir el sistema a estudiar)-

Estudiar el comportamiento del sistema, para identificar --

las variables.

La clasifacién de las variables son:
a) Controlables
b) Incontrolables

- Predecibles

- Impredecibles
Congtruir un modelo matemdtico del sistema.
Probar el modelo matemdtico.

Implementaci6n y control del modelo matemdtico.



El modelo debe expresar la eficiencia del sistema como -~
funcidén del conjunto de elemntos o variables que interviene en

él.

U= f(xi, Yi) donde U = utilidad o eficiencia
Xi= variables controlables

xi= variables no controlables

Deben expresarse, de igual forma las limitaciones a los -
valores de las variables, sefialando las relaciones existentes
entre ellas. Estas restricciones se representarin por un con

junto de ecuaciones . suplémentarias.

g O(Xi, Yi) =0

La solucién de tal modelo se obtiene determinando el va--
lor de X (como funcién de ¥Y) que optimice U. Esto se logra ya
sea por métodos deductivos, que proceden directamente la solu-
ci6n (como el cdlculo diferencial), o por métodos inductivos,
utilizando procedimientos numéricos, iterativos o de prueba y

exror.

Los modelos juegan un papel tan fundamental en la I.0. =--
gue algunes de los que trabajan en ella sostienen que esta es
la caracterfstica que la distingue de otros campos que también
llevan a cabo la investigacién de problemas administrativos. -

Los modelos proporcionan descripciones concentradas y econfmi-
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cas, y explicaciones de las operaciones del sistema que repre-
sentan .por medio del anflisis o experimentacién sobre ellcs, -
" podemos determinar generalmente c6mo afectan los cambios en el
sistema relevante, a su aparicién. Estos procedimientos con
frecuencia sustituyen la experimentacién sobre el sistema mis-
mo, la experimentacién sobre los sistemas de interés de I.O0. -

es generalmente imposible o demasiado costosa.

La I.0. ha desarrollado modelos matemdticos de diversos -
sistemas con los cuales es posible tomar desiciocnes. Aunque

estos modelos est&n generalmente ideados como instrumentos pa-

ra seleccionar el mejor (o cuando menos un buen curso de ac-~-~

cifn de entre todos los del conjuntb que queda cubierto) por -
el modelo, también se han desarroliado* otros modelos que uti=-
lizan como instrumento para la experimentaci6n o la investiga-
¢ién. Estos modelos "heurfsticos” proporcionan una herramien
ta efectiva con la que se puede explorar la estructura de un -
problema y descusrir cursos de accidn,posib;es que no' se pudie

ron ver al principio.

En conclusi6n podemos decir que la I.O.

a) Estudia modelos matemdticos de algunos sistemas operativos,

para poder tomar decisiones.

b} Tiene metodologfa propia, basada en el método de descartes,

para poder desarrollar modelos de sistemas.



CIBERNETICA

De la palabra griega "Kybernetes" que significa "timonel"
o "el que conduce". La cibernética ha sido aplicada a siste--
mas mecinicos principalmente, su modelo de retroalimentacién,
control y regulacién tiene significancia en sistemas sociales
también. El ejemplo del timonel o piloto, ilustra la connota
cif6n mis importante y Gtil de la funcién de control - mantener

el curso hacia una meta.

La Cibernética es un resultado de una especializacitn en
ciencias naturales. Es una unificacién de todas las especia-
lidades en las que incluso podemos encontrar un traslape entre
las matemdticas y la filosoffa. Tiene carfcter de ciencia al

igual que la Investigacién de Operaciones.

Su potimizacidén radica en la capacidad de manejar incenti

vos en funcién de los resultados o respuestas que debe obtener.

a) Base de la Cibernética. CATA P
. . NEGRA
-andlisis sitem&tico.

-Concepto de caja negra.

Regroalimentacién

124
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b) Caracteristicas.
Un servimecanismo es el operador del sistema de control.

A través de un ciclo ae retroalimentacifn e iniciando con ca--
racterfsticas o estdndares establecidos en la planeaci6n, me--
diante medios (sensores) para medir el estdndar y medios (se--
lectores) para comprar los resultados actuales con los estédnda
res y evaluar las diferencias, asf como medios (efectores), pa
ra efectuar cambios en el sistema para ajustar la caracterfsti
ca pertinente, se podr& ir corrigiendo las desviaciones del -~

objetivo, de los resultados que se presentan.
Elementos de control.
- Caracterfstica o estdndar establedido.

- Selector: compara el estédndar con el resultade y toma deci--
siones,

- Efector: efectfia cambios en el sistema para ajustar la carac
terfstica o estdndar.

SISTEMA . CARACTERISTICA .
- 0 ¥ SENSOR
OPERATIVO BSTANDAR 3}
. 1
EFECTOR SELECTOR .

Elementos b&sicos de un Sistema Cibernético.
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Retroalimentaciéa.

Es el ingrediente esencial del proceso de control. Provee
la informacién que ajusta al sistema através del tiempo. Es-
ta informacifn de; pasado o de la actunacifn presente es retroa
limentacidn hacia un elemento de control que es el que regula

su comportamiento futuro.

.Existen dos tipo de retroalimentacién:

1.- Negativa.- Es la que indica la desviacién al objetive y co
mo el sistema responde al hecho de su propia falla en al--
canzar el objetivo, este tipo de retroalimentaci6n tiene -
efectos de multificacidén de informacién. Ejemplo: termos-
tato, el proceso de oferta‘y demanda en la teorfa cldsica

econdmica.

2.~ Positiva.- Es la que genera un proceso de crecimiento o de
amplificaci6n de informaci6én, en la que los resultados de -
una accién generan mds accién. Ejemplo: la memoria humana,
un cultivo de bacterias, donde estas se multipliéan para =

a su vez producir mds bacterias.

Existen tres niveles de retroalimentacién.

ler. Nivel. El mecanismo se controla como una medida del por=--

centaje del error.
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2do. Nivel. Adem&s del mecanismo anterior, se tiene una memo--

ria gue toma decisiones.

3er. Nivel, Adem&s del mecanismo anterior, la memoria tiene -~

capacidad de cambiar metas y fines del propio sistema.

Los servomecanismos o sistemas Cibernéticos tienen tresg =~

caracteristicas.

1.~ sensibilidad.

Porcentaje de error entre objetivo y resultado y que estd

definido por el operador.

2.~ Velocidad de respuesta.
La rapidez con que responde al estfimulo presentado, se da
en funcién del tiempo; por lo que el tiempo de respuesta -

se define como el tiempo que dura un ciclo de retroalimen-

. taciédn.

3.~ Estabilidad.

Capacidad que tiene el sistema para mantener un determina-

do comportamiento durante.el tiempo de proceso.

HOMEOSTASIS.
Es la caracterfstica de un sistema de poderse autorregu--

lar y mantener la estabilidad a través del tiempo.
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INFORMATICA.
Es la ciencia que estudia el fluﬁo de informacién dentro

de un sistema.

Se basa en este sistema:

Calve codificacién Clave de codificacidn

MEDIO
{mensaje)

-——&WW- —

PERTURBACION O RUIDQ

EMISOR RECEPTOR

A su vez el lenguaje se compone:
- Sintaxis (construccifn de expresién)

- Semdntica (significado de las palabras, su orfgen, etc.)

'METODOS PARA OBTENER INFORMACION

A) Fuera del sistema: Entrevista, observacifn y cuestionarios.

B) Dentro del sistema: Segerencias, reuniones, publicaciones y
herramientas.



(~Descripcién del trabajo
~Procesos narrativos
~Graf. de informacién

-Estudios previos)
OBJETIVOS.
‘ ¢QUE TIPO DE INFORMACION?

¢CUAL ES EL MEJOR METQDO?

TIPOS DE INFORMACION.

a) Descripcifn del trabajo.
b) .Hojas de procedimiento.
c) Reportes y foxmas.

d) Graficas &e'organizacién.
e) Estudios previos.

f) oOpiniones.

TIPOS PARA ATACAR UN PROBLEMA.

A- Prepara nuestro plan.
B~ Escoger el método.

C- Realizar el plan.

D= Organizar la informacién.

ORGANIZACION Y ANALISIS DE INFORMACION.

Qrganizacién

129
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- Catalogar la informacién.

- Centralizar informaci6én

- Controlar informaci6n

- Concentrarla, responsabilizér a alguien de su control.

- Clasificarla por temas de preferencia para no incurrir en ==
investigaciones repetitivas.

Andlisis de la informacidn.

Autoridad
¥ o Lo i1s Carta
Estudio de la organizacién Responsabilidad e
Relaciones Organizacién

O &4 O = v n o>

. Diagramas de blogques
. Dlagrainas de proceso
# Flujo de procedimientos <* . Diggramas de distribucién
' ’ . Diagramas de espacio fisico
., Diagramas de hilos

. Estudio de tiempos y movimientos
(Ergonomia)

. Fluyogramas

Descripcién y andlisis de
puestos.

O < - H X ¥ = P » a 0O



FLUJO DE PRESENTACION DE INFORMACION

SOLICITUD DE GERENCIA USUARIA

‘e

COMUNICACION CON EL GERENTE USUARIO

ESTA DEFINIDO EL
ALCANCE

RECOLECCION DE INFORMACION

PROPUESTA APROBADA

APLICACION

00DIGOS

1

OPERACION

DECISION

13
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Estadistica

<

Promedios
(Concentracién

Dispersién

Simetria

Kurtosis

132

-Mediana
- Moda
~ Media Aritmética

media armdnica y
media geométrica,

~Rango
-Desviacién estandar
-Desviacién media

~Izquierda
~-Simetria
~Derecha

~Plactoctirticas '
-Mesocfirticas

-iepocﬁrticas
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DIAGRAMA DE PROCESO

COMENTARIOS o© t t a d i
P r r 1 e n
e a a m m s
r n n a o p
‘a ¢ o0s c r e
c i p é a c
i t o n c
é o r i
n t o
, e n
Actividad tiempos estdndar
X b4 b4
Y b4
N X

Ergonamfa: Ciencia que trata de optimizar la adecuacién del indi~-
viduo al medio que lo rodea (aplicacién al cahpo indus

trial adaptacién del hombre a la mdguina).

METODOS

En el manejo de cualquier organizaci6n, existe una busquda
constante para mejorar los métodos y el desempeiio, disminuir los
costos, conseguir una mayor eficiencia y lograr mejores formas -

de desarrollar un trabajo.

Muchas empresas estdn colaborando con los investigadores =

de procedimientos administrativos bdsicos.



Algunos ejecutivos han visto lo que otros hace, quizd en
otros ramos industriales distintos a los suyos y en ocasiones
han optado por escoger e implantar en sus propias organizacio-

nes métodos o técnicas semejantes.

El resultadoc puede o no haber sido bueno, porque un siste
ma que es eficaz en una organizacién, puede no servir para - -

otra.

En la mayorfa de las empresas, la investigacién se extien
de a las &reas de costos, contandose tal vez en ellas, los gas
tos generales trabajo de ingenierfa, distribucién y servicio,
y trabajo de oficina lo que m&s se necesita en algunos casos -
para lograr una eficaz planeacidn y llevar a la prédctica las -
decisiones asf como para medir el resultado final, es una ha--
yor confiabilidad de presupuestos y normas y mejores sistemas

de informacién.
Por medio de los trabajos que realiza, el Auditor Adminis
trativo se encuentra en posicién de determinar y poner en evi-

dencia los fallos en métodos y desempefios operacionales.

Mucho podrd lograrse si se emplea el enfoque cientffico.
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El enfoque cientffico.

El enfoque cientffico es un método sistemdtico de andlisis

135

que ayuda a la interpretacién y sintesis de aspectos que necesi

tan ser investigados, toda investigacién se basa en la obten===-

ci6én de un conocimiento preciso.

Ademds, tanto la investigacidn como el andlisis abarcan un
examen escudrifiador, por medio de la l6gica involucrada, la ne-
cesidad y justificacién de la actividad o funcidn que se inves-

tigue.
Un programa puede revestir distintas caracterfsticas.

Encontramos desde programas muy simples, gque s6lo indican
secuencia a seguir, hasta programas que utilizan la ciencia y
la técnica a seguir para la implantacién y control de la etapa

de instauracién de un plan,

El tipo de téchica que se utilice en la formulacifén de un
programa, ir4 siempre en razén directa al alcance del plan a -
su complejidad, el tipo de empresa u organismo de que se trate
y a la unidad que ha efectuado y desarrollado el plan en su --

etapa estdtica.

No podemos delimitar que estos medios deben utilizarse --

para la programacién de la implantacién, ya que cada caso = -



deberd determinarse dicha situvacién; pero si mencionaremos los
métodos mds importantes que pueden ser utilizados en la progra

macién de la implantacién y que son por orden de complejidad:

a) Métode instanténeo.

b} Método piloto.

c) Método en paralelo.

d) Método parcial o por aproximaciones sucesivas.
e) Métodos de control.

f) Mtodos sistemdticos del procedimiento de Auditorfa Adminis-
trativa. '

g) Métodos de presentacidn de resultados.

a) .- E1 método instantdneo~ Generalmente si el nuevo sis-
tema, es relativamente sencillo y no involucra un gran volu--
men de operaciones o un nfimero excesivo de unidades administra
tivas, el m&todo de implantacién instanténeo es el mids aconse-

jable y el mds aceptado en la préctica.

Las instrucciones de operacién del nuevo sistema de traba
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jo, se debe entre los responsables de la operacién por ejemplo,’

informdndoles: "Comenzamos con la operaci6n de este nuevo méto

do a partir de mafana a las 8.00 .A.M.".

Se trata desde luego de una forma sencilla de implantar,

un nuevo sistema a menos que algunos de los factores siguien~-



tes estén presentes:

1.~ 5i se trata de un cambio radical, que implique el uso de -

equipos diferentes.

2.~ Si el cambio requiere de la utilizacién de locales separa-
dos entre si, por una gran distancia y no se cuenta con me
dios adecuados gque permita un f&cil y oportuno desplaza---

miento,

3.~ 8i la gran mayorfa del personal gque habr{ de operar el nue

vo sistema, no estd convencido de su validez.

En estos tres casos no es recomendable el empleo del méto

do instantdneo.

b).~ Método del proceso piloto- Consiste en realizar un -~
ensayo del nuevo sistema en s6lo una parte del total de la or-
ganizacién, con la finalidad de medir su eficacia. Debe en--
tenderse que esto s6lo es posible cuando existe una relativa -
semejanza en las condiciones gue imperan en la organizacién --

como un todo.

Su principal utilidad radica en que permite introducir --
los cambios en una escala reducida, realizando cuantas pruebas
necesarias para averiguar la validez y efectividad del sistema

propuesto, antes de operarlo en forma global.

13



¢} .~ Implantacifn en paralelo- Cuando se trate de la im-~
plantacidn de proyectos de gran envergadura, o que implican --
procesos complejos, es recomendable el método "en paralelo". ~
Este método consiste en la operacidn simultdnea, por un perfo~
do determinado, tanto del sistema tradicional como del que se
va a implantar.

Este método garantiza una mayor seguridad en las operacig
nes que se realizan durante el cambio, ya que cualquier contin
gencia puede afrontarse sin precipitaciones. También permite
' que el personal que se encargard del nuevo sistema pueda irse
fundamentaﬁdo y familiarizando con su operacién, sin la pre-~--
si6n que significa estar trabajando "en vivo" con la posibili-

dad de causar efectos irreversibles.

Debe advertirse que no en todos los casog es conveniente
establecer la implantacién en paralelo, sino que s6lo en aque-
llos sistemas cuyo funcionamiento inicial, pudiera descontrow-
lar a los usuarios habituales al sistema anﬁerior. Por lo -~
mismo la implantacifn en paralelo deberd prolongarse Gnicamen-
te hasta el momento en que exista la seguridad, de que el nue-
vo sistema funclonard sin fallas y que pueda eliminarse el sig

tema antiguo sin mayores problemas.

d) .~ Método Qe implantacién parcial o de aproximaciones ~

sucesivas. Este método es, el mi&s adecuado para implantar sis

138



temas de gran magnitud. Podrfa afirmarse que en estos casos

es el @nico que permite realizarla con $£xito. Consiste en se
leccionar parte del sistema, o pequeflas porciones del mismo, -
e implantarlas procurando no causar alteraciones; y avanzar el
siguiente paso sclo hasta que se haya consolidado suficiente--
mente el anterior. Sin embargo, esta aparente desventaja se

compensa, ya que permite un cambio gradual y perfectamente con

trolado.

e) .~ Métodos de control.- Son instrumentos por medio de -
los cuales la direccidn obtiene ciertos resultados para conse-~
guir una accifn coordinada y hacer gque el trabajo se realice -

en la forma proyectada. La finalidad del control es alcanzar

el objetivo deseado.

Todo método de control, dentro de una empresa, comprende
una comparacién del desempeifio real contra el desempefio preten-

dido, tritese de objetivo, norma o reglamento.

Conviene recordar que si una anditorfa administrativa no
revela defectos importantes y ningdn resquixio para aumentar -
la eficiencia, por lc menos dejard una sensaci6n de satisfac--

cibn y seguridad.

£f) .~ Métodos sistem&ticos.- La elaboracién de un método ~

sistemdtico es un factor importante para todo programa de audi
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torfa en la inclusién de puntos que requieran de un estudio y
evaluacifn especial, porque tal vez ellos sean una de las prin
cipales razones del interés de la direccién en la ejecucibn de

todo un programa de auditorfa administrativa.

g) .- Métodos de presentacifn de resultados.- Los sistemas
que se siguen para informar de los descubrimientos hechos en ~
el cursc de una auditorfa de la administracién son muy varia--

dos.

Hay auditores que preparan un informe y presentan lo des-
cubierto por la auditorfa hasta que termina é&sta. Sin embaxr-
.go, la prdctica com@n, hasta de rendir el informe final a la -
direccifn, es cambiar impresiones antes con los afectados con
el objeto de darles la oportunidad de manifestar sus observa-~-
ciones personales respecto a los hallazgos hechos. En algu=~
nos casos, se produce un informe preliminar en el curso de la
auditorfa o tan pronto como se cuenta, con nlmero suficiente -
de descubrimientos que informar. En este caso, el informe ~-
definitivo, al prepararse, comprende detalles de la accién em~

prendida para corregir las situaciones perjudiciales.

En otros casos, el mé&todo consiste en una serie de infor-
mes, dedicéndose uno de los mismos a considerar la-organizacifn
como un todo, al estudio de cada funcién y otro mds exponiendo

Tas necesidades futuras de la empresa.



PROCEDIMIENTOS

Comentario Personal. Después de haber estudiado y analiza
do, la extructuracién de los sistemas y métodos, a continua=--
cién hago un estudio general de los procedimientos, ya que - -
nuestra finalidad y objetivo es llegar al entendimiento y apli

cacidén de estos tres elementos, para después llegar al resulta

do esperado.

INTRODUCCION

En lo personal, considero a los procedimientos, como pla-

nes en el sentido de gque establecen un método habitual en el -
manejo de las actividades futuras.,. Dicho de otra manera, los
procedimientos son verdaderas guiaé de accifn de una clerta ac
tividad, por lo que debe ser cumplida y estar basada en una sge

cuencia l6gica y cronolégica.

A continuaci6n hago mencién de un ejemplo, relacionado ==
entre procedimiento y polftica, para un mejor entendimiento y
aplicacién: "l? polftica de una compaiifa pﬁde ser conceder a -
su personal'dos semanas de vacaciones al aiflo; los procedimien-
tos establecidos para complementar esta polftica serfa fijar =~
las fechas de vacaciones para evitar la interrupcién del traba
jo para esto es necesario llevar métodos de remuneracifn, como

son los registros y estadisticas con el fin de asegurar a cada
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empleado sus vacaciones y la forma en gue el empleado pueda -~

solicitarlas".

a)

b)

c)

d)

e)

£)

q)

CARACTERISTICAS DE LOS PROCEDIMIENTOS

Son planes concretos gque rigen el criterio y la accibn que

debe segquirse,

Se fundan en las polfticas y en los objetivos concretos y -
deseados.
Fijan los medios que se van a emplear al realizar las opera

ciones.

Sefialan el cSmo, cufndo y quién realizari las operaciones,
a quién se debe informar sobre ellas y quién las supervisa-

ra.

Los procedimientos deben constar por escrito y al alcance -

de los empleadés.

Deben elaborarse con la intervencifén de quienes realizan =--
las operaciones cuyo trdmite van a regular esos procedimien

tos o instructivos.

Cuando no se cuenta con normas, procedimientos o instructi-
vos definidos para guiar el desempefio de cada funcifn, los

resultados son desuniformes y desordenados.
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h} No deben darse procedimientos que no se vayan a seguir.

i) Entre otros elementos de los instructivos estén:
~Formas
-Qrganigramas
-Manuales de Organizaci®n
~Cartas de distribucifn del trabajo
-Descripcién de responsabilidades

~-Andlisis de puestos.

j) Debe procurarse el uso de formas impresas.

En lo personal, estoy de acuerdo con el estudio realizado

por el Dr. Howard F. Stettler, puesto que son los puntos prin-
cipales que encierran las caracterfsticas de los procedimien--
tos para una cierta finalidad.

ESTABLECIMIENTO DE PROCEDIMIENTOS

Los pasos importantes para establecer o perfeccionar un -

procedimiento son los siguientes:
1.~ Seleccionar el trabajo que va a ser objeto de estudio.

2.~ Registrar todos los hechos pertinentes acerca del m&todo

actual, mediante la observacién directa.

3,- Examinar les hechos criticamente en sucesién ordenada, uti

lizando las técnicas mds apropiadas en cada caso.
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4.- Desarrollar el método mds prdctico, econfmico y eficaz, te

niendo en cuenta todas las contingencias posibles.
5.- Adoptar ese métdodo como préctica uniforme.
6.~ Mantener dicho método mediante comprobaciones regulares y

habituales.

Opinidn Personal. Considero necesario aumentar tres pun--

tos importantes en el establecimiento de procedimientos, que -
el Dr. Howard F. Stettler no menciona, estos puntos son indis-
pensables puesto que encierran la determinacidn de cualquier -

objetivo a seguir y son los puntos siquientes:

1.~ Para el establecimiento de un procedimiento se debe de con
tar con la aprobacién de dicho departamento, el cual debe
contener calidad profesional, se debe realizar bajo cier--

tas normas y polfticas generalmente aceptadas por el depar

tamento.

2.~ Para el establecimiento de un procedimiento debe de llevar,

planeacién y sistematizacién.

3.~ Se debe informar, desde el punto de vista de la vigilancia
sobre las actividades de la empresa y sobre el personal --

encargado de realizarlas.
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REQUISITOS DE LOS PROCEDIMIENTOS.

Debe basarse en los hechos caracteristicos de cada situa--
cién particular, tomando en cuenta los objetivos persegui-
dos, asi como los elementos humanos y materiales disponi--

bles. .

Hasta donde los recursos econfmicos de la empresa 1o permi
tan, un procedimiento debe ser igual al mejor existente --

dentro del adelanto de la técnica y la ciencia.

Deben facilitar su relacién con otros elementos de la admi
nistracién, utilizando diagramas de organizacién, catdlo--

gos de formas, descripcifn de puestos, etc.

Deben estar consignados por eéprito y formar parte de un -
conjunto sistematizado que constituya un manual de procedi

mientos, el cual pueda localizarse f&4cilmente.
Debe estar debidamente divulgado.

Debe permitir una operacién continua, con el mfnimo esfuer

zo, el minimo tiempo y al menor costo posible.

Debe permitir hacer posible su ajuste a los cambios necesa

rios en las condiciones operativas,
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FINALIDAD DE LOS PROCEDIMIENTOS

a) Buscar la "menor forma" de resolver cada trabajo.

b).Evitar erroreg, ya que el empleado tendrd una pauta clara y

precisa para llevar a cabo su trabajo.

¢) Ahorrar tiempo, tanto de los ejecutivoé, como de los emplea--
dos al evitar conéultas que puedan resolverse examinando el
instructivo o manual de organizacibn, en los cuales se en---
cuentra una respuesta permanente para el desarrollo de las -

actividades operativas.
d) Facilitar la coordinacién de las diferentes actividades.
e) Favorecer la vigilancia de las actividades; pues basta con -

cerciorarse de las observaciones del patrfn establecido.

Frente a todas estas ventajas que representa el uso siste-
mitizado de procedimientos, surge un aspecto negativo: pueden -
impedir la iniciativa del elemento humano y retardar la innova-

cidn al respecto.

Criterio Personal, para establecer una adecuada distribu-~-

citn de funciones y una correcta red de relaciones de autoridad,
es indispensable divulgar los procedimientos y establecerlos -~
poxr escrito en una forma metSdica para evitar confusiones. Pa-

ra todo esto es necesario llevar los procedimientos en manuales
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organizacién para que asi faciliten su consulta al personal

que labora en cirta empresa.

Un procedimiento se prepara bajo los siguientes puntos:

a) Se toma un indice segfin se trate el tema.

b) Finalidad del manual.

c) Su definicifn segfin de lo que se trate. ,

d} También se puede llevar en organigramas, descripeifn de pues
tos, etec.

e) El contenido del manual propiamente dicho.

Segfin el Dr. Howard F. Stettler dice que para elaborar un
manual debe de llevar los siguientes puntos obligatorios: - =
{pg. 403) :

a) Debe tener claridad.

b) Datos correctos.

c) Divulgacibn correcta que llene la informacifn al personal.
d) Cumplimiento.

e) Revisiones peribdicas.

En lo personal, también es muy importante mencionar un pun
to que el autor anterior no menciona, y es el punto siguiente:
£)

Un desecho adecuado, en un manual ya establecido.

IMPORTANCIA DE LOS SISTEMAS, METODOS Y PROCEDIMIENTOS

Criterio personal, despuls de haber analizado cada uno de




los elementos anteiormente sitados, a continuacibn veremos la
aplicacisn de estos tres elementos ya unidos, y darnos cuenta -
la importancia que tiene un departamento de sistemas, m&todos -

y procedimientos en un cierto sector.

La finalidad de los sistemas, métodos y procedimientos, es
analizar las operaciones y establecer planes de accibn a seguir,
valiendose del elemento humano, asi como el equipo de oficina y
formas adecuadas de papelerfa, con el fin de simplificar el tra
bajo t estandarizar las funciones del personal a través del co-

nocimiento y comunicacidén de los planes generales y politicas -
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de la empresa, su objetivo en t&rminos generales es lograr un -

mejor control que permita obtener una mayor eficiencia y produc

tividad mediante un esfuerzo mfnimo.

El ﬁso de los sistemas, métodos y procedimientos reporta -
una serie de ventajas dentro de la organizacibn de una empresa,
ya que permite la comunicacifbn de decisiones de la direccién,

relativas a la organizaci6n, politicas y procedimientos.

Por otra parte la capacidad del personal de sistemas, méto
dos y procedimientos es decisiva en la resolucibén de los estu--

dios encomendados a ese departamento.

Tebricamente, cada estudio de los sistemas, métodos y pro-

cedimientos forman parte de un programa pléneado en forma minu



ciosa, que debe contar con la aprobacibfn tanto de la direccibn
de la empresa, asi como con la de los jefes o gerentes de los -

departamentos que resulten afectados con el programa.

A continuacifn se mencionan las consideraciones que deben
tomarge en cuenta al emprender un fin perseguido de los siste--
mas, métodos y procedimientos, y por lo tanto se habrd que pre-

guntar lo siguiente:

¢Persigue el sistema la promocién y satisfaccibn de los ob

jetivos? (Lo consigue?.

¢Provee métodos de control que permitan buenos resultados

con el minimo de inversi6n en tiempo y esfuerzo?
¢Indica la rutina realizaciones en una secuela légica?

¢Permiten los sistemas y proéedimientos cooxdinacidn efec-

’tiva interdepartamental?
¢Se han establecido todas las funciones necesarias?
¢Hay suficiente autoridad en cuanto a la responsabilidad?

¢Es posible realizar cambios que mejoren la efectividad?

El auditor deber& preguntarse, ademés:
¢Se ha colocado bien la funcibn en la estructura?

¢Estd capacitado el personal para el trabajo?
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¢Existe un programa integral de metas a lograr?

¢Hay productividad suficiente?

En relacibén a los métodos de control:

JExiste un propésito de control adecuado y de préctica de

realizacibn?
¢Indica el método de control el objetivo que persigue?

¢Se especifica cfmo, cufndo y quidn ejecutari los planes?

B) COMPUTADORAS Y PROCESAMIENTO DE DATOS, SU APLICACION EN
EL DEPTO. DE SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS.

Comentario Personal. Es importante hacer notar que lo men

cionado hasta ahora en el desarrollo de este modesto trabéjo =
de investigacién en torno a la importancia de los gsistemas, mé-
todos y procedimientos ha sido referido exclusivamente a la uti
lizacibn de sistemas manuales de registro, quizd porque como ha
go referencia en el prologo, la utilizacibn de sistemas, méto--
dos y procedimientos en las empresas constituye una técnica no-
vedosa, mis alin lo es la aplicacibn de modernos sistemas elec--
trbnicos de computacibn en la administracidn de negocios, cuya

aplicacifn es apenas incipiente.

No obstante lo anterior, se nota una marcada tendencia ha-



cia el aprovechamiento, cada dfa mds notable, que proporciona -
el uso de computadorés, ya que constituyen verdaderas herramien
tas de auxilio de alta velocidad para la obtencibn de informa--

cidn.

ANTECEDENTES HISTORICOS DE LOS SISTEMAS DE COMPUTO

Primeros métodos de cdlculo fué por medio de la cuenta de

los dedos.

Hasta el siglo XIX casi todos los cdlculos de negocios se
~ hacfan mentalmente. Para reducir este problema en las escue-
las romanas ensenaban a contar con los dedos. Por ejemplo, -
los alumnos romanos solo tenfan qugfaprender la tabla de multi
\plicar hasta 5x5, y para multiplicér 9%7 empleaban una mano --
para representar los nfimeros mayores dé 5 (6seaté6, 7, 8y 9)

y la otra mano para representar 6 y 7;

En la guerra industrial, la batalla central es la de las
computadoras. Considera Jacques Maison Rouge, presidente de
I.B.M. de Europa que entre 1970 y 1980, la industria de las ~--
computadoras ocupari el tercer lugar, después de las indugrwee

trias del petrSleo y del automdyil.

Las miquinas computadoras deben contratarse s6lo cuando -
exista un volfimen que una compafiia no pueda soportar, ya sea -

porque necesitarfa una contratacidn excesiva de personal o - -
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bien cuando es necesaria una informacibn rdpida, lo cual reduce

los costos de operacifdn,

Existen dos clases de computadoras: Cientificas y Comercia

152

les., Las primeras se encuentran exclusiyamente en los centros’

de investigacibn y representan el 5% en la cobertura de nuestro
pais. lLas méAquinas comerciales son las que mis se usan y re--—

presentan el 95%.

Para tener acceso a las méquinas electrfnicas es necesario
usar superlenguajes escritos con caracteres especiales que sblo
la m&quina puede entender. Estos son principalmente: Cientif;

cos (fortran), Comerciales (RPG, ASSEMBLER, COBOL, BASIG).

Las funciones mis importantes en computacién consisten en:

Programacién.
Verificacibn.
Perforacibn.
Clagificacibn.
Reproduccibn.

Interpretacibn.

En lo Personal, es necesario profundizar el tema conocien

do las partes principales de uha computadora por medio de un --

diagrama b&sico que a continuacibn describo:
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UNIDAD CENTRAL DE PROCESAMIENTO

Unidad de entrada.- Transmite datos o instrucciones del mundo

exterior, hacia la computadora.

Unidad de memoria.- Alamacena datos ¢ instrucciones y resultados

intermedios y finales.

Unidad aritmética y l6gica.~ Realiza las 6peraciones l6gicas y ==
aritméticas.

Unidad de control.- Interpreta las instrucclones y hace que se

ejecute.

Unidad de salida.~- Transmite los resultados finales y mensa--

jes al mundo exterior.
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Después de habexr visto brevemente las partes esenciales de
una computadora, ahora analizaremos ligeramente el proceso eleg
trdnico de datos, (PED) ya que representa el principal avance =«
técnico logrado en el mundo de los negocios en los filtimos cin=

cuenta afos.

Los sistemas PED pueden manejar un gran nlimero de divérsas
tareas desde procesar una sencilla n6mina hasta simular los -~ =
efectos de las diferentes alternativas de decisién que produci-
rian en todas las operaciones de una empresa. El objetivo ~ -
principal de este tema consiste en examinar los procesos de Au-
ditorfa y demostrar como el equipo de PED proporciona al audi--
tor una poderosa herramienta para aumentar la efectividad de -~
sus procedimientos de auditoria y prestar mayores servicios a -

los clientes.

10S ‘ATRIBUTOS DEL PED Y EL AUDITOR

Para poder juzgar la aplicacidn de un sistema PED a éus‘ng.
cesidades particulares, el auditor debe examinar cuatro atribu~

tos de dicho sistema:
1.~ El cambio o la naturale:za cambiante del rastreo de auditorfa.

2.~ La velocidad y exactitud de la computadora, asi como sus -

capacidades de verificacién yArectificaciGn.

3.~ la concentracibén del procesamiento en un sistema de procesa-
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nmiento electrbnico de datos,

4.~ La complejidad del sistema electr8nico que requlere planea
cibén detallada, programacifn y exactitud de los datog de =

entrada

EL CAMBIQ EN EL RASTRO DE AUDITORIA

El "rastro de auditorfa" consiste de documentos difarios,
mayores y hojas de trabajo que permiten al auditor seguir el ~

rastro a una transaccién original,

86lo asi podrd el auditor determinar si el resumen en rea

lidad refleja con exactitud las transacciones de la compafifa.

El rastreo de auditoria es esencial al auditor para ras—-
trear la corriente sistemitica de datos de una empresa. La -

direccibn utiliza con mis frecuencia estos rastreos de audito-

rfa en sus operaciones.

En lo Personal, es importante agregar los medios emplea~-.

dos para transmitir y almacenar datos en un sistema electréni-
co, estos datos de informacibn los mencionan los Profrs. George

Diehr, Mario V. PFarina, Roger Hunt y John Shelley, y son los -

siguientes:

Tarjetas pexforadas
Cintas de papel -



Cintas magnéticas
Caracteres magnéticos.
Discos magnéticos

Pero en ocasionas se puede establecer comunicacifn entre
el operador y la computadora a través del centro de control de
ésta, llamada consola. El almacenamiento interno o "memoria"
de la computadora se conoce como almacenamiento temporal,y con

siste ya sea de nficleos magnéticos, o de tambores magndticos.

Las salidas dé unidad central de procesamiento son las ~-
iismas anteriormente citadas. La salida, llamada almacena=-=-
miento permanente, se conserva bajo alguna modalidad de siste-
fma de archivo. No es necesario agrupar o almacenar las tran-

‘sacciones antes del proceso.

Comentario Personal. Después de haber analizado tebrica--

mente el estudio de computadoras y procesamiento de datos, aho
S

ra realizaré unos casos précticos para que los amigos lectores
obtengan un mayor enfoque, y darnos cuenta de la importancia -
gue tiene la computacifn y procesamiento de datos en un depar-

tamento de los diferentes Sectores.

Suponga que queremos imprimir una tabla de los "valores -~
futuro de un dblar" conservados durante perfodos de uno, dos -

hasta 10 afios a tasas de interés de 4, 6, 8; y 10%. La expre
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si6n general para el valor futuro de un ddlar conservado por y

afios al Rt es (1+r/1001Y,

" DATOS
y = Aios
R=%
Vv =

a valor, donde V= (1+R/100}Y -~ Esta es la férmula empleada.

CALCULO EN AROS

ler. aho
(1+4/200) = 140,04 = 1.04
© (146/100) T = 140.06 = 1.06
(1+8/100) = 1+0.08 = 1.08
(1+20/200) = 140,10 = 1.10

2. afio
(1+4/100)2 = (1.04)* = 1.0816
(146/200)% = (1.06)° = 1.1236
(1+8/200)2 = (1.08)? = 1,1664
(1410/100) %= (1.10)% = 1.21

Ser. afo

(1+4/100)% = (1.04)% = 1.124864
(1+6/100)3 = (1.06)° = 1.191016
(1+8/100)3 = (1.08)° = 1.259712
(1+20/200)°= (1.20)3 = 1,31

50. afic
(1+4/100)° = (1.04)° = 1.2166528
(146/100)° = (1.06)°> = 1.3382255
(148/100)° = (1.08)> = 1.469328
(1420/200)° =(1.10)° = 161051
60. afio
(1+4/100)® = (1.04)® = 1,2653189
(1+6/100)% = (1.06)% = 1.418519
(14871000 ¢ = (1.08)® = 1.586874
(41072000 = (1.10)% = 1771561
To. afo
(1+4/100) 7 = (1.04)7 = 1.3159316
(146/200)7 = (1.06)7 = 1.5036301
(148/100)7 = (1.08) 7 = 1.7138241
(1410/200) = (1.10) 7 = 1,9487171



%o. afo
(1+4/2000% = (1.04)% = 1.1698585
(14671000 = (1.06)% = 1.2624769
(1+48/100)* = (1.08)? = 1.3604889
(1+10/2000 = (1.10)% 1.4642

90. afo
(1+4/100)° = (1.04)° = 1,412215
(146/100)% = (1.06)° = 1.6894787
(1+8/100)° = (1.08)° = 1.9619858
(142071000 %= (1.10)° = 2.3579476

-

8o. afio
(1+4/200)® = (1.04)8 = 1.3685688
(1+6/200)8 = (1.06)® = 1.5938479
(1+48/200)® = (1.08)® = 1.85003
(1+10/100) %= (1.10)® = 2.1435888

10o. afio

(1447200020 = (1,040 = 1.4233115

(146/100110°= (1.06)10 = 1.790847

(1487200010 = (2.08)%0 = 1.999004
10 10

(1+10/2002% (1.10)2° = 2.503742
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20

"AROS", "TASA DE INIERESES" l

"4“' ll6ll' ll8ll, llloll

¥ .
<R4- 4, 10, 2 >"“
¥

V¢ (1+R/200)Y

l

<Y4—-1: 10, 2 >-——-‘

10 PRINT"ANOS", "TASA DE INTERESES"

15 PRINT " ESPACIO "
20 PRM ll4"’ |l6ll’ ll8", "10."

25 PRINT " ESPACIO "

30 FORY =170 10

40 TOR R = 4 TO 10 STEP 2

(50 IETV = (1+R/100) y

60 PRINT V,

70 NEXT R

80 NEXT y

90 END
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Calcular el impuesto del 20% para ganancias iguales en el

rango de 4.000 a 9.000 $ en incremento de $ 500

-
1]

<
1

Valor

Immesto
Valor

Impuesto

Valor
Impuesto
Valor
Impuesto
Valor
Impuesto
Valor
Impuesto
Valor
Impuesto
Valor

Impuesto

DATOS

a impuesto .20%

a valoxr 4.000

a incremento de $500

FORMULA I = (VxI+A)

CALCULO DEL IMPUESTO DE 4.000 a 9.000%

4.000

4,000 x .20 = 800

4.060 + 500
4.500 x .20
4.500 + 500
5.000 x .20
5.000 + 500
5.500 x .20
5.500 + 500
6.000 x .20
6.000 + 500
6.500 x .20
6.500 + 500
7.000 x .20
7.000 + 500
7.500 + .20

4.500
900
5.000

= 1.000

=

5.500

= 1.100

6.000
1.200
6.500

= 1.300

It

7.000
1.400
7.500
1,500

Valor

Impuesto

Valor
Inpuesto

Valor

Impuesto
Valor

Para su mejor entendimiento log ~

7.500 + 500
8,000 % .20
8.000 + 500
8.500 % .20
8.500 + 500
9.000 x .20
9.000 + 500

RESUMEN

= 8.000
= 1.600
= 8.500
= 1,700
= 9.000
= 1,800

= Exoeso

valores calculados del dmpuesto -
del 20% para ganancias iguales —
del rango de $ 4.000 = 800

$ 9.000 = 1.800
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10

20

30

40

50

DIAGRAMA DE FLUJO

VAIOR 44— 4000

IMPUESTO = VALOR X 0.20

VAIOR s VAIOR + 500

LENGUAJE BASIC

A0 IE7 v = 4000

20IETI=V 0.20

30 IET V= V + 500

40 IF V = 9000 THEN 20

50 END
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CAPITULGO 1V

" PROGRAMAS DE TRABAJO



A) QUE ES UN PROGRAMA DE TRABAJO.

En lo personal, considero un programa de trabajo como la

planeac16n~de una auditorfa, el cual tiene comoé finalidad lo--
grar una efectiva ejecucién y terminacifén de una auditorfa. -
También considero importante dar a conocer los diferentes pun-
tos de vista de algunos autores, que manifiestan que es un pro

grama de trabajo:

De acuerdo con el Boletin No. 4 de la Comisién de Procedi
mientos de Auditorfa del Instituto Mexicano de Contadores Pl=-
blicos, un ' programa de, trabajo esl"un enunciado ldégicamente =~
ordénado y clasificado, de los procedimientos de auditorfa que
han de emplearse la extensidn que se les ha de dar y la oportu

nidad en que se han de aplicar".(pdg. 68}

Eric L. Kohler, en su libro de auditorfa sehala: "como‘—-

cualquier otro tipo de planeaci6n bien ideado, un programa cui
dadosamente trasado y ejecutado, proporciona orden, puntualiza

y coordina la realizaci6n de la auditorfa",{pdg. 102)

Arthur W. Holmes, en su libro "Principios B&sicos de la =~

Auditorfa" en relacifn al programa de auditorfa manifiesta: --

"con el fin de entender, informar y rendir una opinién, el au-
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ditor debe averiguar,examinar y autentizar. Como ayuda para
la averiguacién y el examen y la autenticidad, el auditor pre-
para un programa de procedimientos de auditorfa para cada exa-
men, Un programa de auditorfa es un procedimiento para exa--
men légicamente planeado. Ademds de servir como un gufa pro-
cesal l6gica durante el curso de una auditorfa, el programa --
predeterminado de ésta, es una lista de comprobacifén a medida
gue progresan las varias etapas de la auditorfa y se determi--

nan sus sucesivas bases".{p&g. 151)

C.P. Victor Manﬁel Mendivil Escalante, en su libro "Ele--

mentos de Auditorfa" seflala lo siguiente, el programa de traba
jo es la representacién f£fsica y la formalizacién de la planea

cién.
Es la relacidn escrita y ordenada de los procedimientos -
de auditorfa, extensifn y oportunidad de estos, a aplicar en -~

el trabajo especifico. (pdg. 39)

Dr. y C.P, Fabian Martinez Villegas, en su libro de audi

tofIa sefiala lo siguiente: para el desarrollo de la auditoria
administrativa, al igual que para la Auditorfa Contable, se re
quiere la formulacién previa de un programa de trabajo que de-
termine el curso especifico de accién que se habrd4 de sequir,
La finalidad del programa es gular al Auditor en su trabajo, -

ya que le proporciona un ordenamiento adecuado y un medic que
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le da la seguridad sobre el cumplimiento de los puntos conteni
dos en su plan, para salvaguardarlo de que no se omitiri nin--

gfn punto de la revisidn.

Como es légico suponer, un programa de Auditorfa Adminis-
trativa, debe estar disefiado especificamente para cada empresa,
de acuerdo a las condiciones particulares del negocio y al al-

cance de la propia Auditorfa y principalmente, del objeto de -

la misma.

Para cada trabajo especffico, existen condiciones particu
lares que son las que modifican la forma como se realice la re

vigién administrativa. Las principales condiciones son:

1.~ El objetivo principal de la Auditorfa Administrativa.
2.- Los objetivos particulares de cada etapa de trabajo.
3.~ Las limitaciones a que esté sujeta la Auditorfa.

o~

4.~ Las caracterfsticas particulares de la empresa.

El primer paso para la formulacién del programa de Auditg
ria Administrativa es el siguiente:
2Se quiere hacer una evaluacién administrativa de toda la

empresa para conocer la actuacién de quienes la dirigen?

¢Se desea s6lo la evaluacibn de un departamento o divisién

en especial?
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¢Se quiere una reestructuracién que se adapte a la filoso

ffa de una nueva direccibn?
¢Se quiere conocer el potencial futuro de la empresa?

¢Se quilere conocer la eficiencia de los sistemas y proce-

dimientos actuales?

El Auditor en la formulacibn de su programa de Auditoria

debe contestar claramente a las preguntas siguientes:

LCufl es el propbsito de la Auditoria?
(Por qué?

tQué es io que se propone hacer?

- ¢chmo se har@?

aQué personal se necesitari?

¢En qué tiempo se lograré?

William P. Leonard, en su libro "Evaluacibén de los méto~-=

dos y eficiencia administrativos", seflala lo siguiente:(psdg. 111)

Antes de dar principio a una auditorfa, lo mejor es re--
flexionar con calma y delinear el plan. Este aspecto consis

tir8 en hacer una lista de los renglones a examinar y los pro

)
cedimientos a seguir.

Para terminar, diremos que el programa se concreta a un
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nfimero de pasos importantes, el conocimiento de los cuales - -

constituye el medio de una actuacibn anditorial eficiente. -~

Eilos son:

1.- Planes y objetivos.

2.- Organizacidn.,

3.~ Polfticas y précticas.

4.~ Reglamentos.

5.~ Sistemas, Métodos y Procedimientos.
é.— Controles.

7.~ Operaciones.

8.~ Peréonal.

9.~ Equipo ffsico y su disposicibn.

10.- Informe.

Opinién Personal, he observado en la prdctica profesional

que los programas de auditorfa son preparados generalmente por
el encargado de auditorfa bajo una estricta vigilancia del - -
supervisor o gerente encargado de la auditorfa y aprobado pos-
teriormente por el responsable del dictamen, una vez hecho los

cambios que ha considerado necesarios.

Para que un programa de trabajo resulte efectivo, es nece
sario tomar en consideraci6n las siguientes recomendaciones su

geridas por Arthur W. Holmes; (pdg. 227)

1.~ Debe prepararse antes de iniclar la auditorfa.
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2.- Debe eliminarse el trabajo innecesario,

3.- Debe incluir todos los procedimientos de auditorfa que el
auditor ‘juzgue conveniente para después llegar al elemento
de juicio y la extensi6n que debe ddrseles a los mismos.

4.~ Para una maycr comprensién y como una ayuda adicional a --
las personas gque han de realizar el trabajo, debe incluir
los objetivos de la auditorfa de cada &4rea de los Estados
Financieros, y una breve descripcién de los procedimientos
y politicas de la compaiifa.

5.- Debe contener una estimacion del tiempo requerido para ~ =
completar cada paso de la auditorfa. Asimismo es recomen
dable qué el encargado de la auditorfa vigile muy de cerca
que el tiempo real utilizado en cada fase de la auditorfa

no se exceda en forma desproporcionada del estimado.
B) PORQUE SE PREPARAN LOS PROGRAMAS DE TRABAJO.

En lo personal, considero que los programas de trabajo --

son preparados en términos generales para prever y decidir por
anticipﬁdo antes de iniciar una auditorfia, gué procedimientos -
debemos utilizar en nuestro examen, qué extensién debe d&rse--
les a los mismos y con qué oportunidad deben sef utilizados ==

para sus investigaciones.

Normalmente el resultado de la planeacién de una audito-

rfa se consigna en un programa de trabajo gue puede ser tan -



extenso que el trabajo profesional lo requiera.

Ademds de cumplir con esa norma de auditorfa el auditor -
formula programas de trabajo pafa orientar y guiar la labor de
los ayudantes que utiliza en el desarrollo de la auditoria, ya
que estos normalmente requieren de una gufa a seguir al no con
tar con la misma experiencia y capacidad profesional, ya que =
el Contador Pdblico es responsable del trabajo que tiende a --

realizar.

Los programas de trabajo sirven adem&s para vigilar el -=
tiempo utilizado en una auditorfa para conocer el balance de -
~la misma pafa tener el control de lé labor de sus ayudantes, y
sirven también como recordatorio dé los procedimientos aplica-
dos en el curso de su examen, la extensidn y oportunidad con -
gue son realizados para conocer en que papeles de trabajo se -
aplic6 dicho examen de auditorfa, para demostrar la calidad -=~
del trabajo realizado de una manera especial para planear las

auditorfas subsecuentes.

Segtin el Dr. y C.P, Fabidn Martfnez Villegas, menciona -
dos puntos importantes, el porqué se preparan los programas de

trabajo:

4.2.1. Para determinar la cantidad de recursos materiales, hu
manos, técnicos que habrdn de conjugarse de acuerdo al

fin propuesto.

168



169

4.2.2. Sefalan c¢6mo, cuando y dénde se utilizardn estos recur=-

sos en forma especifica.

C) VENTAJAS QUE OFRECE AL AUDITOR LA FORMULACION DE LOS -
PROGRAMAS DE TRABAJO.

Comentario Personal, en la elaboracifn de un programa de

trabajo, trae para el auditor un sinffn de ventajas en el desa
rrollo de su trabajo para una correcta elaboracién y aplica==--
cibn para después buscar el fin perseguido: a continuacién men
cionaré algunas ventajas que ofrece al auditor la formulacidn

de un programa de trabajo:

- Se evitan confuciones, malos entendimientos y trabajos en -~
exceso de los ayudantes, estima el tiempo probable para el -
desarrollo del trabajo a realizar y lograr en esta forma.una

estimacién para futuras auditorfas, etc.

Los programas de trabajo son una verdadera gufa para el -
auditor, mds adn para sus ayudantes porque en estos, se marca
paso a paso los procedimientos a sequir en la revisifn de una
cuenta o seccibn de cuentas en los Estados Financeros, indican
do las debilidades y puntos fuertes que existen en el control
interno de la empresa que estd examinando los procedimientos y
polfticas de la empresa, los procedimientos de auditorfa que -

a de utilizar, la extensifn que debe darle a los mismos su = =



oportunidad y al personal que va a utilizar.

Por lo anteriormente expuesto se comprende la importancia
que tiene el uso de un programa de trabajo en la auditoria de
los Estados Financieros no importando que los despachos de los
Contadores sean de mayor o de menor importancia, porque esto -
no tiene que ver con la magnitud de una firma sino con la cali

dad del trabajo desarrollado.
D) CLASIFICACION DE LOS PROGRAMAS DE TRABAJO.

El grado de detalle con el que se preparan los programas
de trabajo, dependerd del tipo de.guditoria de que se trate, -
del conocimiento que el auditor ténga de la compaiifa y de 1la
experiencia y preparacién del personal que desarrolla la audi-

torfa.

Tradicionalmente se ha reconocido que existen dos tipos -

de programas de trabajo:

4.4.1. Programas generales.

4.4.2. Programas detallados.

Como lo menciona el Boletin No., 4 de la Comisi6n de Proce
dimientos de Auditorfa, los programas generales "se limitan a

un enunciado genérico de las técnicas a aplicarse, con mencién
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de los objetivos particulares que se persiguen en cada caso y

son generalmente destinados al uso de los jefes de auditorfa".

En términos generales, los programas de auditorfa genera-
.les, describen bdsicamente los procedimientos de auditorfa que
el auditor juzga indispensables para poder llevar a cabo cual-

quier 4rea de los Estados Financieros.

Los programas de auditorfa detallados se preparan normal-

mente en una primera auditorfa y quizd en algunos subsecuentes,
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mientras el auditor se familiariza con la estructura adminis--

trativa contable y de operacién de su cliente, yvcuando el per
sonal que interviene en la auditorfa, no tiene la suficiente =~
experiencia y por lo tanto requiere que lo lleven de la mano,

paso a paso para no incurrir en omisiones importantes en cuan-

to a la aplicacién de determinados procedimientos de auditorfa.

En vista de lo laborioso y detallado de este tipo de pro-
gramas, normalmente debe ser preparado despu€s de que el audi-
tor realice un examen adecuado del contrul internc y de los --
procedimientos de contabilidad establecidos, y ademis quien -
los prepara debe ser una persona ampliamente capacitada y con
la suficiente experiencia profesional, ya que el éxito que el
auditor alcance en la auditorfa, depende primordialmente de la
planeacifén de ésta, lo cual como ya se explic6 con anteriori--

dad, se resume mediante la formulacién de un buen programa de

trabajo.



Para que los programas cumplan con su objetivo, deben ser
preparados al iniciarse la auditorfa y para poder modificarlos
se requieren de la autorizacién del socio encargado de dicha -

auditoria.

Opinidn Personal, considero importante mencionar que los

programas deben ser formulados en las propias oficinas de la -
compaiifa examinada y discutidos ampliamente con cada uno de ~-
los ayudantes que ha de desarrollar cada 4rea de los Estados =~

Financieros.

Comentario Personal, después de hacer un breve resumen de

investigacién en la clasificacién_de los programas de trabajo
considero importante dar un mayor'gnfoque y entendimiento a --
1os programas de trabajo, mostrando alguncs ejemplos de progra
mas generales y detallados, para que esto sirva de consulta a
los lectores que desarrollan el dmpito profesional, estos ejem
plos que a continuacidén menciono son tomados de libros de con-
sulta como son: el libro de Eric L. Kohler y Arthur W. Holmes,
con la aclaracifn de hacer alqunas aportaciones personales en

dichos ejemplos.
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Compafifa "X", s"aA"

Programa de trabajo relativo a

1.1
1.2

1.3

1.4

1.5

1.6

1.7

1.8

Cuentas por Cobrar.

TIEMPO

E

R

HECHO

REF.

POR

Verificar su existencia ffsica (obs. pers.)

Revisar el control interno es-
tablecido.

Solicitar de la compaiifa, rela

ciones de sus cuentas y docu~=-
mentos por cobrar, verificar--
los numericamente, chechar sal
dos con auxiliares y con libro
mayor.

Al cierre del ejercicio practi
car arqueos de los documentos

por cobrar y de las facturas -
pendientes de pago. Ligar ar--
queos con saldos seg(in libros.

Circularizar al 100% las cuen-
tas y documentos por cobrar.

]
Hacer resumen de circulariza--
cién.

Aplicar procedimientos alterna
tivos por los no contestados.

Dar al cliente e investigar --
las incorformes y las devuel=--
tas por correo.

FECHA
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1.9 Determinar limitaciones del de-
recho de ¢obro = - = = = = - -

1.10 Estudiar la suficiencia de la
reserva para cuentas de cobro
dudoso,

1.11 Investigar si las cuentas no
han sido dadas en garantfa de
algtn pasivo.

1.12 Poner la conclusifn en los pa
peles de trabajo.

1.13 Un aspecto muy importante es
cuidar su presentacién adecua
da en los Estados Financieros.

TIEMPO HECHO
REF.
E R

(obs. pers.)

(obs. pers.)

POR

FECHA
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EJEMPLOS DE PROGRAMAS DE TRABAJO DETALLADOS

Companfa "X", s"A"

Programas de trabajo relativo a

Caja y Bancos.

Hecha por
Fecha

Aprobada por

175

Auditorfa del lo., de Enero al 31 de Dic. de 1985 Fecha

1.1

1.2

1.3

OBJETIVOS DE LA AUDITORIA

Determinar si log : saldos mos-
trados en el Balance General ==
bajo este rubro representan de-

bidamepte efectivo en poder de -

la compaiifa o en bancos.

Determinar si el efectivo se en
cuentra debidamente clasificado
en el Balance General y si cla-
ramente se seflalan los soldados
registrados o comprometidos y =
el efectivo no sujeto a extrac=-
cién inmediata (dep6sitos a pla
zo fijo, etc.).

Determinar si las existencias -
en monedas extranjeras son va--
luadas al tipo de cambio ofi===-
cial vigente en la fecha de ~ -

cierre, = = = = = = = = = « = ~ (0obs. pers.)

PROCEDIMIENTOS DE LA COMPANIA

Para el control de sus fondos, -

la compaififa cuenta con los fon



1.1

1.2

fijos en poder del cajero gene-
ral por N$ y M$, respectivamen-
te y tres cuentas bancarias en
el Banco Nacional de México,S.
A. y Banco Internacional, S.A.,
las dos primeras en Moneda =~ =
Nacional y la tercera en Dbla--
res, para el pago de facturas a
proveedores extranjeros.

Los fondos fijos son reembolsa-
bles semanariamente contra docu
mentacidén que no es revisada ni
autorizada por ning(in fucniona-
rio.

Para poder girar contra las = -
cuentas bancarias, se requieren
firmas mancomunadas, las cuales
son autorizadas anualmente pof
el consejo de administraci6n.
Mensualmente el departamento de
auditorfa interna, conc¢ilia las
cuentas bancarias, las cuales -
son autorizadas por el tesorero.

EVALUACION DEL CONTROL INTERNO
PUNTOS SOLIDOS:
Todos los fondos de la empresa
se manejan através de cuentas -
bancarias.

Existen firmas mancomunadas pa-
ra girar contra cuentas banca--
rias.
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1.3

1.4

2.1

2.3

2.4

Anualmente el Consejo de Admi-=-
nistracidén autoriza las perso--
nas que pueden firmar mancomuna
damente.

Mensualmente el departamento de
auditorfa interna de la compa=-
fifa, concilia lags cuentas banca
rias y las pasa a autorizacién
al tesorero.

PUNTOS DEBILES

Los comprobantes que sirven pa-

ra efectuar el reembolso de ca-.

ja no son revisados por ningfn
funcionario, lo que origina pa-
gos indebidos y acumulacidn de
gastos.

Revisar los procedimientos de -

contabilidad y el sistema de -
control interno establecido.

Poner el expediente continuo de
auditorfa al corriente.

Revisar los papeles de trabajo
del ejercicio anterior y deter-

minar cuales fueron los proble-

mas a los cuales nos enfrenta--
mos.

Revisar con el ayudante el pro-
grama y trabajo a desarrollar.
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2.5

2.6

2.7

2.8

2.9

Practicar arqueos de caja de ~-
los fondos fijos.

En la misma fecha anterior, ar-~
quear los fondos pendientes de

depbsito, los cheques no entre-
gados a los beneficiarios, suel
dos pendientes de entregar,etc.

Al finalizar los arqueos a que

se :efieren los pasos anterio-
res, hacer cortes de cheques y
concluir sobre el resultado de
nuestra revisién.

Solicitar de la compafifa que =

nos prepare un estado de che-~-

que expedidos a funcionarios y
empleadog durante los Gltimos '
cinco dfas del ejercicio y cig
co primeros del siguiente con
el fin de asegurarnos que co=--=
rresponden a operaciones pro=-=-
pias y normales del negocio.

Preparar y enviar a los bancos
con los que la compafifa opera
solicitudes de confirmacgién de
saldos..

2,10 Solicitar a la companfa, co~-~-

pias de sus conciliaciones ban
carias del tiempo estimado, el
cual se requieren de varios pa
50s. '
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2.12

2.13

2.14

a) Verificarlas numericamente.

b) Cruzar el saldo segdn libros
contra la sumaria correspon-
diente.

c) Cruzar saldo segfn la confir

macidn bancaria.

d) Investigar si existen parti-
das de conciliacifn antiguas
gque ameriten trabajo extra =
o algdn ajuste.

e) Limpiar partidas de concilia
cién con ayuda del estado de
cuenta del perfodo posterior
que nos fué enviado directa~
mente del banco.

Hacer memordndum sobre la se=-
lecci6n que hicimos en rela---
cién con el tipo de concilia-~
ci6n bancaria.

Checar las firmas autorizadas
que nos reporta el banco en su
confirmacién, con las actas =-
de consejo de administracién.

Investigar si durante el afioc -
la compaiifa cancelé alguna - -
cuenta bancaria ayuddndonos ~-
con lo confirmado por el banco

Preparar resumen de observa==--
cién.
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2.15

2.16

2.17

Revisar los papeles de trabajo
(encargados) .

Escribr la conclusién y firmar
el programa.

También es importante mencio--
nar en el programa de trabajo
para la Auditorfa preliminar -
de caja, estos son:

a) Determinar si entre la fe-
cha de nuestro trabajo pre-
liminar y el cierre del - -
ejercicio se abrieron nue--
vas cuentas de efectivo, --
cuyo importe o caracteristi
cas ameriten sy verifica---
cibn. - = = = = = = = = = =

b) Precisar, en funcién de las
caracterfsticas de los fon~-
dos, su presentacién en los
Estados Financieros.
Procedimientos especf{ficos
para esta compafifa.

Sugestiones para una préxi-
ma auditorfa. = = = - - ~ -

{obs. pers.)

{obs. pers.)
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Compaiifa "X", s"A"

Programa de trabajo relativo a

Auditorfa al lo. de Enero al 31 Dic.

3.1

3.2

3.3

3.4

3.5

Ventas.

OBJETIVOS DE LA AUDITORIA

El auditor al examinar ventas
persigue los siguientes obje-
tivos:

Determinar que los procedimien

tos de contabilidad que se es~
ta4n o tienen implantados, se -
estén siguiendo en forma c¢o---
rrecta.

Determinar que las ventas in--
cluidas en pérdidas y ganan=~«

cias, sean las que correspon~-

den al ejercicio examinado.

Determinar que no se hayan in=-
cluido. ventas de importancia =
del ejercicio anterior.

Determinar que los descuentos,
bonificaciones y devoluciones
sobre ventas, correspondan al
perfodo examinado.

Deteriminar gue las ventas ne-
tas se encuentren debidamente
presentadas en el estado de ~

resultados.

1985.

Hecha por

Fecha

Aprobada por__
Fecha_
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3.6 También es importante que las
ventas estén separadas de las
ventas normales de cualquier

otro tipo de ingreso. - - - -

PROCEDIMIENTOS DE LA COMPANIA

Para efectuar cualquier venta, la
compafifa lleva la politica-de reca
bar de cada cliente un pedido. -
Los pedidos unas veces son maneja
dos en forma preimpresas y otras
en hojas de papel sin ningGn con-
trol, sobre todo cuando son fincg
dos por teléfono.

Es investigada ampliamente la sol
vencia del cliente, sobre todo --
cuando es cliente nuevo, antes de
surtirle la mercacia.

Las investigaciones para otorgar

créditos en todos los casos se en
comiendan a 10s agentes de ventas
guienes carecen de suficiente ca-
pacidad y reconocimiento éara juz
gar la solvencia de cada cliente.
Por las ventas superiores a N$, -
se exige al cliente un aval.

Después de ser estudiadas las so-
licitudes de crédito, el jefe del
departamento de ventas autoriza -
los pedidos, Quedéndose una copia
enr el expediente del cliente y -~

(obs. pers.)
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una al almacén para que sea surti
da la mercacfa, seglin requerimien
to del cliente.

Se llevan legajos de copias de -~
FActuras en forma progresiva y al
finalizar el ejercicio son lleva-
dos a autorizar a la oficina de -
Hacienda de su jurisdiceién.

EVALUACION DEL CONTROL INTERNO
PUNTOS SOLIDOS:

3.1 para la planeacidén de las ven

tas, la compafifa cuenta con -
un departamento de ventas y -

otro de mercadotecnia.

3.2 Generalmente los pedidos de -
los clientes se controlan en
forma preimpresa a excepcidn
de los que se toman por telé-
fono.

3.3 Por las ventas superiores de
N$, se le exige al cliente el
aval de una persona de recono
cida solvencia.

3.4 La compafifa sigue la polfitica

de separar una copia de la ==

factura para formar un expe--
diente de copias de facturas,
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3.1

3'2

3.3

3.4

3.5

3.6

el cual Gnicamente se manda a
autorizacién a la oficina fede
ral correspondiente.

PUNTOS DEBILES:

Los pedidos telef6nicos no se
controlan por medio de formas

preenumeradas.

Las solicitudes nuevas de cré-
dito son investigadas por los

agentes de ventas, quien obvia
mente tienen un interés dixec-
to en que la venta se realice.

Los ingresos que tiene la com-

‘paiifa por fletes, se acreditan -

a una cuenta de resultados deu
dora (gastos de venta sub-cuen
ta Fletes y acarreos).

Las notas de remisién que acom
pafian la mercancia remitida a
los clientes, no contienen 1la

firma de conformidad de los -- _

clientes.

Las facturas originales que am
paran las ventas cuando son ==
canceladas, no se anexan a 1la
copia de factura que se queda
en el consecutivo de .ventas.

Las facturas originales se re-
miten al cliente antes de que
sean liquidadas por éste.
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4.1

4.2

4.3

4.4

a)
b)
c)
d)
e)
£)
g)
h)

i)
k)
1)

m)

Revisar los procedimientos de
contabilidad y el control in-
terno existente y poner el ex
pediente de auditorfa al co--
rriente.

Arreglar cédulas preparadas -
por el cliente.

Revisar con el ayudante el ==

programa y trabajo a desarro-

llar.

Obtener de la compania cédula
por meses con los siguientes
datos:

Ventas totales.
Devoluciones s/ventas
Ventas netas

Costo de ventas

Utilidad bruta

% 1985

% 1984

$ 1983

Intereses cobrados a clientes
Ventas de desperdicios.
Total de ingresos gravados.

Impuestos s/ingresos mercanti-
les pagados.

Impuesto sobre ingresos mer--
cantiles determinados.

TIEMPO

B

R

REF.

HECHO

POR

FECHA
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4.5 Sumar la cé&dula y checar con -

cédula de mayor %.

a) Ligar con pérdidas y ganancias

b) Ligar con ingresos e impuesto.
sobre Ingresos Mercantiles.

4.6 Investigar diferencias de im-=-
portancia de las ventas, devo-
luciones sobre ventas y '$ de -
utilidad bruta de los meses -~
del ejercicio y variaciones de
importancia de tendencia en --
las ventas.

4.7 Para nuestra prueba de detalle
seleccionar 16 facturas y 11 =

. notas de devoluci6n del mes de .
julio, para realizar el siguien

te trabajo: ‘

a} Checar copia de facturas con -
pedido.

b) Checar copia de factura con --
aval.

c) Checar copia de facturas con --
autirizacit6n de crédito.

d} Checar nota de factura con no-
ta de remisién.

e} Checar copia de factura con -~
factura.

f) Checar cdlculos verificados.

g) Checar copia de factura con =~
lista de precios.

h} Checar copia de factura con au
¥iliar de clientes.



a)

b)

c)

4.8

409

a)

b)

c)

d)

Respecto a devolucionas sobre

ventas:

Checar nota de crédito con au-
torizacidn.

Checar nota de crédito con com
probante.

Checar nota de crédito con abo
no al auxiliar de clientes.

Cotejar el Impuesto sobre In--
gresos Mercantiles con tarjetas.

Hacer corte de ventas al cie--
rre del ejercicio.

Listar facturas registradas =--
unos dfas antes y unos dfas «~-
después del cierre.

Cotejar facturas con los docu-
mentos de embargque correspon--
dientes cuidando que las ven--
tas y embarque se hayan regis-
trado en el perfodo que se es-
td auditando.

Determinar que todas las notas
de embarque por el perfodo an-
tes de la fecha del cierre cu-
bierto en esta prueba, se ha--
yan facturado dentro del perfo
do que se estd auditando.

Investigar si hay devoluciones
o descuentos especiales dentro
de los primeros meses del ejer
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cicio siguiente y concluir si

ameritan un ajuste a los resul
tados del ejercicio auditado =
coordinar este trabajo en nues
tro examen de transacciones --
subsecuentes).

4.10Indicar en sumaria el procedi-
miento de la compaififa en cuan~
to a su facturacidn si durante
el ejercicio examinado recibiéd
visitas fiscales y si las fac~
turas cubren los requisitog =~
fiscales.

4.11 Preparar "puntos de ohserva--
cién" y si no hay ninguno, in--
dicarlo. '

4.12 Firmar el prgorama y escribir
la conclusién.

4.13 Revisar los papeles de traba-
jo (encargado).

4.14 Aclarar los puntos de revi---
gidn.



E) CONTENIDO DE UN PROGRAMA DE TRABAJO.

En lo personal, considerc que un buen programa de trabajo

debe contener:

a).
b)
cl
d)
e).
£).

g)o
h).

i).

i,

k).

1).

m) .

n).

Indice que le corresponde.

Iniciales de quien lo prepard y fecha.

Iniciales de guien lo revisé y fecha.

Iniéiales de quien lo autorizé.

Nombre del cliente.

'Area de los Estados Financieros a que se refiere.
Fecha de la auditorfa.

Objetivos que persique el auditor en su examen.

Breve descripcidén de los procedimientos y politicas de la
auditorfa.

Evaluacifn que hizo el auditor en determinada 4drea del -~
control interno existente, lo cual se traduce, en hacer -
un listado de los puntos sélidos del control interno y de
los puntos débiles del mismo.

Descripcién de las técnicas y procedimientos de auditoria,
que el auditor debe utilizar para el examen del drea que
corresponda.

Tiempo estimado y real para vigilar de esta manera el de~
sarrollo de la auditorfa, el costo de la misma y la efi~-
ciencia de quien interviene.

Papeles de trabajo en que se debe desarrollar la audito--
ria,

Indice en donde se localiza cada uno de los procedimien-~
tos consignados en el programa. '

Fecha en que se llevd acabo.
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o).

P).

).

Firma de quien realizé el trabajo.
Resumen del tiempo estimado y del que efectivamente se -~
utilizé en la seccibn a que se refiere.

Conclusiones a las que el auditor llegS durante su examen.

Segln el Dr. y C.P. Fabidn Martfnez Villegas, dice que no

se puede diseilar un programa rfgido Que pueda aplicarse en to-

do tipo de empresas y circunstancias, pero si podemos enunciar

los principales puntos que debe contener un programa, y son ==

los siguientes: (p&g. 128)

5.1
5.2
. 5.3
5.4
5.5
5.6

5.7

5.8
5.9

5.10

Datos generales de la empresa

Objeto de la auditorfa administrativa,

Areas especificas que serdn objeto de revision.
Tiempo estimado para la realizacién del trabajo.l
Descripcidn de la informacién que debe obtenerse.

Relaci6n de las fuentes de donde se obtendrd la informa-~
cién.

Personal necesario y caracteristicas técnicas de cada uno
de sus miembros.

Trabajos especificos que cada persona realizard y tiempo
que consumird.

Facilidades materiales y técnicas de que se podrd dispo=--
ner.

Con quién o con quienes deberdn discutirse los problemas -
que requieran inmediata atencién.
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5.11 A quién o quienes se les deben proporcionar informes de =~
los resultados de la Auditorfa Administrativa.

5.12 Secuencia 16gica, cronolégica y funcional que deberd se--
guir la revisi6n.

5.13 Contexto general que guiard la revisién en su aspecto téc

nico.

Comentario PErsonal, después de haber realizado una breve

investigacién sobre el contenido de un programa de trabajo, he
observado que no existe un com@n acuerdo entre los distintos -
autores de la auditorfa en la elaboraci6n de un programa de ==
trabajo, puesto que todos tienen un diferente criterio de desa
rrolleo y aplicacién, en lo personal estoy de acuerdo con los -
distintos autores, ya que es congruente que un programa de tra
bajo se debe formular segfin al tipo de empresa que se vaya a -
auditar, por lo que cada auditor, debe disefiar su propio pro--
grama de trabajo tomando como punto principal los obietivog --

que se persigquen al examinar dicha empresa.

Para poder dar término a la investigacién de este progra=-
ma creo conveniente presentar un organigrama. el cual contiene
los pasos importantes a seguir, para la aplicaci6n de un pro--

grama de Auditorfa Administrativa.
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TRABAJOS PRELIMINARES

CONTRATOS DE SERVICIOS
PROFESIONALES

INFORMACION GENERAL
DE LA EMPRESA

192

Entrevistas

Pl4ticas teleflnicas
Correspondencia

Lista de puntos a definir
Prop6sito de la Auditorfa

Visitas

Tipo de Auditorfa
Honorarios

Tiempo de la Auditorfa
Condiciones y limitaciones
Facilidades
Responsabilidad Profesional

Experienciaé Suficiente

Caracterfsticas Jurfdicas
Caracterfsticas de Operacién
Caracter{sticas de Organizacién
Funcionarios principales
Funciones principales
Diagramas de organizacién
Manuales de organizacién
Reglamentos

Caracteristicas funcionales.
Orden Jer&rquico

Politicas y NOrmas de trabajo

Manuales de informacién.
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Formas de papelerfa
Archivos
Lugares de trabajo
MEDIOS DE INFORMACION Personal que se entrevistard
otros registros
Externa

Por un medio electrénico

Auxiliares

Analistas
PERSONAL NECESARIO Supervisores

Especialistas

Servicios administrativos

Personal
Local
MEDIOS QUE PROPORCIONA Instrumentos
LA EMPRESA
Equipo
Discusién de problemas

Normas y reglamentos en las funciones
de trabajo
Funciones
Departamentos
SECUENCIA DE LA AUDITO-~ Secciones
RIA.

Puestos

Area de especialidades



\
|
\
|
|

FORMULACION DE CUESTIO-
NARIOS.

De aspectos administrativos
De aspectos técnicos
Departamentales

Seccionales

Director general

Gerentes

ENTREVISTAS

TECNJICAS

INFORME DE AUDITORIA

PLAN DE REORGANIZACION

Supervisores
Obrexos
Empleados
Clientes

Consumidores, etc.

Tipos de Diagramas

Técnicas matemdticas

Técnicas de Ingenierfa Industrial

Grédficas y estadisticas, etc.

Consejo de administracién

" Director general

Gerentes
Supervisores

Jefes de departamento

Diagramas

Manual de organizacién
Equipo

Personal

Tiempo

Fecha de iniciaci6n y terminacidn
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F) QUIEN PREPARA LOS PROGRAMAS DE TRABAJO.

Para la elaboracién de un programa de trabajo, es de suma
importancia saber qué persona dependiente de la organizacibn -
de un despacho de Contadores Pdblicos es la mds indicada, pero

no por esto se debe precisar que tal persona tenga gue prepa--

rar el programa de trabajo, esto varia segdn las circunstan---

cias del caso. La persona sefialada para desarrollar un traba-
jo de auditorfa a realizarlo, no necesariamente es la encargaQ
da de preparar el programa de trabajo, pues existen infinidad

de situaciones que influyen para que determinada perscna formu
le el programa, como por ejemplo; el exceso de trabajo que - =
exista en el despacho del Contador Pﬁblico, la falta de perso-

nal, etc.

Tecnicamente, ésta tarea recae como ya se indicé anterioxr
mente, en el encargado de cada auditorfa en vista de que é&ste

es en dltimo caso, la persona a quien se encomienda efectuar -

la investigacifn, estudio, comprobacién y evaluacién del con--

trol interno.

Las razones por las que el encargado de la auditorfa es =~
el indicado para preparar el programa de trabajo, es porque =-
mediante el estudio, comprobacifn y evaluacién del control_in-
terno de la empresa se enterd suficiente de sus problemas in--

ternos y particulares, as{ como de sus puntos débiles y fuer--
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tes del control interno. Con esto el auditor encargado,.po--
dri sugerir mediante el'programa de trabajo las té&cnicas y pro
cedimientos m&s adecuados para poder asegurarse, de que los --
Estados Financieros reflejen razonablemente la posicién finan-

ciera de la Empresa y sus resultados de operacién.

Si la elabordcidn del programa de trabajo sé encomendaré
a otras personas ajenas al auditor encargado de realizar el --
estudio, comprobacifn y evaluacién del control interno podria
resultar que éste influyera procedimientos insuficientes para
obtener la evidencia suficiente y competente que el auditor --
requiere para asegurarse que los Estados Financieros examina--

dos, son razonablemente correctos.

En todo caso el programa de trabajo debe ser tomado con -
base el estudio y evaluacién que el auditor realizé del con==--
trol interno y de los procedimientos de contabilidad existen==
tes en la empresa, ya que este estudio marca al auditor la pau
sa para la extensidn y oportunidad que debe darle a sus proce~

. dimientos de auditorfa.

El auditor encargado de una auditorfa, debe tener una am=-
plia experiencia y capacidad técnica para desarrollar una audi

torfa en forma completa, comprendiendo desde la elaboracifn --

del presupuesto del tiempo del programa de trabajo, estudio ==
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del control interno, informes al cliente, carta de recomenda--
ciones para mejorar los procesimientos del control interno, --
formulacifn del dictamen y estades financieros, etc.

G) DE QUIEN SON RESPONSABILIDAD LOS PROGRAMAS DE TRABAJO.

Criterio Personal, antes de tratar el tema en relacién,

de quién son responsabilidad los programas de trabajo, conside
ro importante antes que nada mencionar los principales artfcu-
los que mds referencia tienen en las disposiciones legales re-
lativos al ejercicio de las profesiones en el Distrito y Terri

torios Federales, a continuacién se mencionan:

"Art., 40. Los profesionistas podr&n asociarse para ejercer, =--
ajusténdose a las prescripciones de las leyes relativas; pero

la responsabilidad en que incurran, ser& siempre individual®”.

"Art. 71. Los profesionistas ser&n civilmente responsables de
las contraversiones que cuentan en el desempeiio de trabajos =
profesionales, los auxiliares o empleados que estén bajo su -
inmediata dependencia y direccifn, siempre que no hubieran --
dado las instrucciones adecuadas o sus instrucciones hubieren

sido la causa del dario",.

Cédigo penal. En relacién con la responsabilidad penal a que

estdn = sujetos los Contadores P(blicos en el ejercicio de su



profexién, el C6digo penal para el Distrito y Territorios Fede
rales, expresa lo siguiente:

"Art: 228. Los médicos, cirujanos y demds profesionistas simi-
lares y auxiliares, serdn penalmente responsables por los da--
fos que causen en la préctica de su profesifén en los términos

siguientes:

i. Ademds de las sanciones fijadas para los delitos que -
resulten consumados, segfin sean intencionales o por impruden--
cia punible} se les aplicard suspensién de un mes a dos ahos -
en el ejercicio de la profesién o definitiva en caso de reinci

dencia.

II. Estardn obligados a la reparacién del daho por sus =--
actos propios o por los de sus ayudantes, enfermeros o practi-
cantes, cuando &stos obren de acuexrdo con las instrucciones de

aguellos”.

De lo anterior se desprende, que el responsable directo -
de la emisién de un dictamen, es el propio Contador PGblico, -
quien debe proporcionar a sus ayudantes los elementos indispen
sables y correctos para el desarrollo de una auditorfa. De -
aquf que considero que el responsable primario y directo de la
formulacién de un adecuado programa de trabajo es el Contador

PGblico que firma su dictamen.
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Esto no quiere decir de ninguna manera que ni el supervi-
sor o gerente de la auditorfa ni el encargado de la misma, no
tengan resposabilidad en relacién con la existencia de la ela-
boracién de un programa de trabajo, ya que en distintas medi--
das, todos los autores gue intervienen'en una auditorfa, son -

responsables.

Las normas de auditorfa constituyen requisitos mfnimos de
calidad que todo auditor debe tener preadquiridos antes de - -

ofrecer sus servicios a terceros.

Individualmente, todas y casa una de las normas de audito
ria deben ser acatadas por el auditor en el desempeiio de todo
- trabajo profesional; por lo tanto; el auditor no podrd decla--
rar en su dictamen haber llevado a cabo su examen de acuerdo =-
con normas de auditorfa generalmente aceptadas, sino cumplié -
con aquellaique le obliga a planear culdadosamente la audito==-

rfa que ha de practicar.

Todo trabajo profesional que realizg el Contador Pdblico
en el desarrollo de su profesifn, debe ser planeado cuidadosa-
mente para que arroje resultados de Gptima calidad. La formu
laci6én de un adecuado programa de trabajo constituye en esef=--
cia, el éxito de toda auditorfa, en vista de que constituye =~
una gufa que los auditores deben sequir fielmente en el desa=~

rrollo de toda auditorfa.
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De acuerdo a la responsabilidad legal que tiene todo pro
fesionista es individual, segln lo especifica el Art. 40. Por
lo tanto, todo programa de trabajo son responsabilidad prima--

ria del auditor que suscribe el dictamen.



CAPITULO V

RECOPILACION Y REGISTRO DE INFORMACION
" ;
APLICACION DE TECNICAS EN LA AUDITORIA
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Comentario Personal, considero importante mencionar en es-

te capitulo la recopilaciéh de datos y registros dé informacién
y aplicacién de técnicas en 'la Auditorfa, para esto es recomen-
dable que la labor de recopilacién de datos y los registros de
informacifén, queden asentados por escrito en el momento mismo -
de la observacién de los hechos, debido a que esto propcrciona
ciertas ventajas en los trabajos de organizaci6én y métodos, y =

son los siguientes:

a).~ Disponer de un historial compieto del caso, que permita -
revisar y evaluar el trabajo de ofganizaciGn y métodos, asf --

como compararlo con los planes y programas respectivos.

b) .~ Facilitar que diversas personas conozcan los objetivos -~
del estudio, lo que se ha hecho y se estd haciendo, y tener --

asf la posibilidad de obtener sugerencias para mejorarlo.

c) .~ Por (iltimo, el archivo de informes o estudio sbbre traba;
jos réalizados constituye una fuente muy buena de iﬁformacidn

para trabajos similares, evitando duplicidad de esfuerzos y es
susceptible de ser utilizado, en ei entrenamiento de nuévo pexr

sonal para organizacién y métodos.



Por lo tanto en lo personal, considero que la etapa de --

examen mis importante dentro de la Auditorfa Administrativa es

la “"obtencidn de informacidn”.

Para obtener una completa informacifn se debe tomar en --

cuenta los siguientesg puntos:

a) Cuestionarios

b) Entrevistas

c) Listas de éonfrontacicn o verificacién

d) Observacifn directa de hechos y registros
e) Entrevistas preliminares

f) Entrevistas de fondo.

Segdn el Ingeniero William P. Leonard Autor del libro =- =~
Auditorfa Administrativa, dice gue mediante la auditorfa de --
los sistemas y operacifn administrativas, se obtendrd informa-
cifn suficiente para realizar un andligis completo, En este
caso, el auditor lo que mds le interesa es contar con datos es

pecfficos que puedan registrarse en forma gue descubran las -~

202

relaciones de mayor importancia y facilitar su examen. El ob

jetivo primario en una recopilacifn de datos es contar con he~
chos pertinentes y dignos de confianza, ya que las conclusio--
nes del auditor y su actuacién en el futuro, se fincardn en =--

ellos. (pdg. 155)
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En lo personal, estoy de acuerdo con el autor antes men=--

cionado, ya que lo primero y mds 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 infor-

macién bd&sica.

Habiendo completado el andlisis preliminar y armado de un
programa de auditorfa, que procederd a establecer las formas -
grificas para que de esta manera se pueda llevar a efecto la -

elaboracién de un andlisis y una interpretacién.

Comentario Personal. Existe un amplio campo de informacibn
a que puede écudir el auditor y también no hay que olvidar que
la tarea de reunir informes tiene.por objeto establecer la vali
dez y confiabilidad ée los hechos, para determinar si el desem-
pefio se ha verificado de acuerdo con las politicas y reglamentos
de la empresa y dar con los medios y fines buscados. Durante -
el desarrcllo de nuestro trabajo, examinamos registros, métodos,
procedimientos, planes, operaciones, funciones, utilizacién del

personal, y otros aspectos.

A} DATOS NECESARIOS EN LA OBTENCION DE LA INFORMACION,

Comentario Personal, existen datos suficientes para la --

obtenci6én de la informacién, ya que son instrumentos importan-

tes para poder llevar a cabo un plan o un procedimiento, a con



tinuacién hago mencién de algunos datos que nos sirven para la

obtencién de la inforamcién:

Relativos a los diversos factores del 4rea, en este caso

ser§ un factor de origen administrativo.

- Panorama econfmico.

Adecuacién de la estructura orgénica,

I

Cumplimiento de politicas y procedimientos.

Exactitud y confiabilidad de los controles.

Los datos anteriores deben contener una informacifn ac---
tual, digna de confianza, concreta, y pertinente que quiere de
cir que tenga un propﬁsiﬁo. Los datos deben ser clafos, com-
pletos y ocon suficiente detalle. Ademds reflejardn: El prop6-

sito, los objetivog, la autoridad y las funciones especfficas.

El Dr. y C.P. Fabi&n Martinez Villegas, dice que los da--

tos obtenidos por el auditor, se debe registrar ordenadamente
para hacer mds objetiva la informaci6n y facilitar el andlisis
de las actividades o acciones que se encuentren bajo estudio.
En esta fase surge la necesidad de contar con instrumentos que
nos muestren objetivamente la situacifn que se examina y que -
faciliten la obtencién de hechos, localizaci6én de problemas y
proposicién de soluciones que siempre nos lleven a una solu---

cién. (pdg. 135)
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El autor antes mencionado hace mencién de alqgunas técni--
cas e instrumentos con que cuenta la Auditorfa Administrativa

en relacidn al registro de informacién:

1.~ Diagramas de organizacién.

2.~ Carta de actividades.

3.- Diagrama lineal de responsabilidades.
4.~ Carta de distribucién de actividades.

5.~ Diagrama de flujo.

Después de haber realizado una breve investigaci6n,en re-
lacién a los datos necesarios en la obtenci6n de la informa---
cién, considero necesario hacer un ejemplo en relaci6n a &ste

tema, para un mejor entendimiento y comprensién:

El ejemplo gue a continuacién presento es tomado del libro
de consulta, Auditorfa Administrativa de William P. Leonard; -

pero con urn enfoque distinto en su estructuracién.
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INFORMACION RECIBIDA COMO RESULTADO
DE UNA ENTREVISTA

"ENTREVISTA SOBRE UN PROCEDIMIENTO
Por: Joel Aguilar T.

Fecha: Enero 5, 198B5.

ASUNTO: HOJA DE PROCESO DE TRABAJO. Forma Ndm. 11

OBJETIVO: Analizar toda informacién del método de

fabricacién de cada una de sus partes.
NIVEL: Departamento de produccién y métodos.

FUENTE DE INFORMACION: Datos de los m&todos implantados a la -

prbduccidn.

INFORMACION ASENTADA: Entradas de materia prima "X" Ndm, de -
productos en fabricacién, operacién al
departamento de producci6én, en produc~-
cidn en proceso, y produccidn terminada.
Todos estos datos posteriormente son re
gistrados en un procesamiento de datoé,
para un mejor control de la empresa to-
mando como referencia la seccidn de pro
duccif6n. Horas-miquina y horas-hombre

por la seccidn de normas de tiempo.

NUMERO DE COPIAS: En lo personal considero necesario seis

coplas.



FRECUENCIA:

DISTRIBUCION:
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Cada parte es entregada por el departa-

mento de prodtccién, segdn se necesita.

COPIA 1. Se conserva por la seccib6n de

procesamiento en el legajo de la parte

como registré histérico.

COPIA 2., Se comserva por -la seccidén de

procesamiento en el legajo de la parte,
como ayuda para preparar revisiones., -~

Realizada la revisifn destruir la copia.

COPIA 3 vy 4. A control de produccibn -
para fines de planeaci6n. Se destruirsg’

al no necesitarse mis.

COPiA 5. A control de produccién, sélo
cudndo las necesite para destruir a los
depaxtamentos involucrados, incluyendo
el costo proporcionado por el departa--
mento de contabilidad, de acuerdo con -
una fecha determinada y para sexr archi-
vada como referencia y destruida al no

necesitarse més.

COPIA 6. Se entrega una copia al alma~--
cén, para el control de salidas de mate

ria prima.
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"CAMBIO EN EL PROCEDIMIENTO: . . . . . . Ninguno.

COMPROBACION: . . « + 4 + + 4a « « « » o La informacifn es co-
rrecta tal como estd
asentada.

PIRMA: ¢« ¢« « v ¢ » o o o 4 o g e e v J-AuTn 1/5/85.



B) RECOPILACION DE LOS DATOS DE INFORMACION.

Para este inciso en lo personal es recomendable, recopi--
lar datos evitando tanto recoger informacién ineficiente que -~
lleve a formular falsas conclusiones, como acumular hechos in=-
necesarios que provoquen confusiones y alarguen indtilmente la

duracién de la investigacién.

Por lo tanto la reccpilacifén de datos deberdn reunir tres
requisitos esenciales; Ser completos, correctos y pertinentes,

ademds deberi tener las siguientes caracteristicas:

V.I.- Objetividad.
Se dice que es objetivo cuando se elimina la posibilidad de --
presentar la informacién, mediante opiniones o juicioé que no

tienen el debido examen.

V.II.~ Precisién.

Esto se refiere a la exactitud de los datos presentados.

V.III.~- Minuciosidad.
Esta cualidad se refiere a lo completo que debe ser una docu--

mentacidn para que pueda ser considerada como buena.

V.1V, Utilidad.
Se refiere al hecho de que la informacién recopilada sirva pa-

ra el estudio en su desarrollo.
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Ademds de recopilar los datos deberdn aplicarse un crite-
rio de discriminacién, teniendo siempre presente el objetivo -
del estudio y proceder continuamente a su revisifn y evalua~---

cién con el fin de:
V.I.~ Asegurarse de que los datos se refieran al problema.

V.II.- Ver si de ellos se desprenden la existencia de nuevos -

Problemas.
V.III.-.Defivar posibles cambios o mejoras.
ﬁilliaﬁ P. Leonard, a continuacidn hace algunas sugeren-=
cias para la recopilacién de la informacién: (P4g. 163)
V.I.- Indfquese la fuente, naturaléza o fundamento de los datos.
V.II.- Sujétese a una informacidn esencial, no a cosas generales.

V.I11.- Evitese admitir datos correspondientes a otro estudio
enterior, salvo cuando un cambio en los mismos muestre

nuevos aspectos.

V.IV.- En el caso de que el costo sea un elemento de importan
cia {puede decirse que siempre lo es), o sea que debe

congseqguir detalles completos.

V.V.~ Obsérvense las irregularidades, incertidumbres, cone=--
flictos y posibles desacuerdos con los planes, objeti=-

vos y funciones,
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V.VI.- Estese alerta a deficiencias en la organizacifn, siste

ma, métodos, controles, operaciones y personal.

V.VII.~ Respdldese toda informacién mediante la observacién in

mediata, el examen o la comprobaciln.

V.VIII.-P6ngase antenci6n a informes, formas y estados inexac~-

tos, incompletos,inadecuados o innecesarios,

V.IX.- Determfnese si se cumplen las polfticas y procedimien-

tos, mediante una comprobacifn del desempeiic,
V.X.~ Bdsquense métodos para mejoramientos.

V.XI,- Anbtense dreas y funciones para una mayor eficacia en

el desempefio.
V.XII.~ Estese alerta a métodos de proteccidén impropios.

V.XIIL.-Determinese si se estdn desempefiando bien las responsa

bilidades y obligaciones.

V.XIV.- No se pase por alto la utilizacién adecuada de la mano

de obra y equipo.

V.XV.~ Dé&se consideracifn a las fluctuaciones en la produccién

y cargas de trabajo.

V.XVI.- Considérese la utilizacién final de cada actividad, re

gistro e informe, para determinar su valor o necesidad.



V.XVII.-Est8se listo a percibir cualgier problema, embotella-
miento, trabajo innecesario, deficiente coordinacién y
otros puntos débiles en las funciones y dreas someti--

das a estudio.

El Dr. y C.P. Fabidn Martfnez Villegas, dice lo siguiente
con respecto a la recopilacién de datos, el auditor debe reco-
pilar el mayor ntmero de datos acerca del 4rea objéto de la --
Auditorfa Administrativa. El auditor necesita hechos relevan
tes sobre los cuales fundamentar conclusiones y recomendacio--
nes, por lo cual tendrd que acudir a las mdltiples fuentes de
informacidn que se encuentran dentro de la empresa: registros,
manuales, métodos y procedimientos de operacifn, equipo, utili
zacién de personal, etc. Ademds, tendrd que obtener todos -~
los detalles de agquellas personas que conozcan mejor la situa-

cién en estudioc. (pdg. 133)

En lo Personal, estoy de acuerdo con el autor antes men-=-

cionado, puesto que el auditor debe ser precavido en el traba-
jo encomendado, en este caso deberd recopilar datos que tengan
informacién eficiente para que lleve a formular Sptimas conclu

siones, que tengan un objetivo que beneficien a la empresa.

Arthur W. Holmes en su libro "Principios Bisicos de Audi-

torfa" en relaci6n a la recopilacién de datos de informacién,
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manifiesta lo siguiente: Es una de las té&cnicas importantes -~
dentro de la Auditorfa Administrativa, por lo tanto debe pla~-
nem$e cuidadosamente, teniendo en cuenta la calidad, cantidad

y veracidad del material recopilado, el resultado de esta eta-
pa puede ger decisivo para las conclusiones del estudio; si =--
los datos-son correctos y suficientes, los hechos se explica--
rén por si mismos y el trabajo final se facilitard, de lo con=~
trario se producirxdn confusiones y malos entendidos que llevan

a conclusiones errédneas.

También es conveniente tener en cuenta la necesidad de -~

aplicar buen juicio y experiencia. (pdg. 871 y 872)

En lo Personal, considero qﬁe esta técnica que al igual

que las dem&s, tienen un contenido que serdn lo suficientemen-

te completo para llegar a conclusiones verdaderas,

C) TECNICAS E INSTRUMENTOS DE ANALISIS.

En lo personal, considero importante mencionar en este -~
tema, las técnicas e instrumentos de anflisis de la Auditorfa
Administrativa, ya que estas constituyen los medios para la re
copilacién Qe datos, por lo que es recomendable reunir un ndme
ro exagerado de datos, que un n@mero muy reducido, ya que los
datos recopilados en exceso pueden ser de utilidad posterior,

al llegar a la fase interpretativa.
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En el inicio anterior se dijo que es importante que el au
ditor esté siempre alerta al surdimiento de nuevas fuentes de
datos, pues cualquier nueva informacién puede afectar sus opi-

niones al hacer la evaluacidn.

Cualquier definicidn del material informativo, deberd ba-
sarse siempre en la observacibn personal de las operaciones vi

vas.

En tanto que la eleccibn de las técnicas e instrumentos -
de an&lisis obedecerd, como ya se advirtid, a la factibilidad
de su aplicaciéﬁ a los estudios que se van a realizar; al apo-
yo financiero; a la disponibilidad de tiempo; a la posibilidad
de contar con un elemento de computacidn que acelere parte del
proceso de andlisis, cuando lo requieran las necesidades; pero;
sobre todo al grado de preparacidn del personal con que cuenta

la unidad de organizacifn y métodos.

Considero importante mencionar las principales técnicas e
instrumentos que generalmente se utilizan para realizar o auxi
liar en el andlisis de problemas administrativos, y son los sl

guientes:

V.I, Diagramas.
Existen varios métodos para elaborar diagramas como por -

ejemplo:
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a) Diagrama para un sistema de procesamiento de datos,

b) Diagrama de flujo.

a) Diagrama para un Sistema de Procesamiento de Datos.

Actualmente las - computadoras han modificado y cambiado -
la forma de operar de los sistemas, en muchas empresas u orga-
nismos y sus aportaciones en Estos es innegable; dentro de es-
tas aportaciones encontramos para estos una serie nueva de sim

bolos, para elaborar diagramas y hacer més sencillo su diseiio.

A continuacibn, hago menciébn de los simbolos comunmente -

utilizados en este tipo de diagramas.

ENTRADA-SALIDA, Este sfmbolo de procesamiento ée utiliza
para cualquier funcién de un dispositivo dz entrada-salida - -

(lectura, registro).

Entrada-salida

PROCESAMIENTO. El sfmbolo de procesamiento encuentra un =

uso frecuente en el diagramado.

Las operaciones de computacifn se descriken dentro de un

cuadro.

Procesgamiento
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DECISION. El simbolo de decisifn se usa cuando el progra
ma puede seguir diferentes caminos, que dependen del resultado
de una prueba, una comparacidn o la existencia de alguna condi

Ciént

Decisibn

SUB-RUTINA. Una sub-rutina es un programa gue se usa en
otro programa. Por ejemplo, un programa puéde necesitar cal-
cular la rafz cuadrada de varias cantidades; en lugar de deg--
cribir varias veces el programa que hace los cglculos, se pue-=
de Gsar una simple sub-rutina para calcular la rafz cuadrada -

cada vez que se necesita.

Proceso ~ pre de fluido
(Sub-rutina)

MODIFICACION DE PROGRAMA. Este simbolo se usa cuando se
va a modificar la secuencia de un programa por un grupo de ins

trucciones,

Mcdificacibn de Programas

TERMINAL. Se usa para indicar aquellos pasos como arranque,
alto y espera, y un punto en el programa que se interrumpe para

que pueda entrar la informacidn o abandonar el sistema.



Terminal

v

CONECTOR. Se usa como una entrada o una salida a otra -
parte del programa en la misma pdgina, también se usa como ==

unién de 2 lineas de flujo.

Un conector de £in de pfgina, se usa cuando el diagrama
excede el espacio de una pigina y se continfla en otro. Se -
usan dos conectores para ligar la pdgina, uno como entrada ‘en

la otrd pégina. -

Conector . * Conector de fin
. : de pagina.

ANOTACION. Esta se usa cuando.se desea hacer una anota-

cibn explicativa en el diagrama, con el valor de una variable

creada anteriormente.

' Anotacibn

1Y
L}

Los diagramas se dibujan generalmente de arriba hacia ==
abajo y de izquierda a derecha, Loa simbolos de operacidén -

se conectan por medio de flechas.

Los simbolos anterlormente descritos, se utilizan princi

palmente en los diagramas de programas para computadora.
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A los sfmbolos anteriores se les agregan los siguientes,
con el objeto de utilizarlos propiamente en los diagramas de -~

flujo de los sistemas mecanizados.

(1<oO 1 L~

Tarjeta Perforada Mostyador Cinta perforada Docurtento

() Z ]

Liga de coxmmicacifn  codificador en linea

Cinta magnetica

Almacenamiento fuera de

. ifnea (fuera del control
Almacenamiento en linea de la wnidad central)

{Bajo control directo de
la Unidad central)

OPERACIONES MANUALES. Este simbolo se usa para indicar
las operaciones ejecutadas en el equipo auxiliar periférico,
que no estd bajo control de la unidad central del proceso, pe
ro que suplementa la funcibn principal.

. .

La elaboracibn y el disefio de sistemas mecanizados re---
quiere del personal capacitado para llevarlos a cabo, este ti
po de diagramas tiene una aplicacibn principal en el digefio ~

de sistemas mecanizados.

Clagificacién o intercalacifn



V.I1I. Diagramas de Flujo,

Es una herramienta de la administracidn que sirve para -
conocer vy controlar la meta que siguen determinados materia--

les o formas de papeleria en oficina.

Este tipo de diagramas principif utilizéndose en Ingenie
ria Industrial y actualmente tiene gran aplicacién, en la sim

plificacibn de trabajos de oficina.

ReQuiere también de determinados simbolos para su elabo-

racibn.

OPERACION. Quiere decir elaborar, emitir o llenar una -
forma ya sea manual o necanogrdficamente, anotar, registrar,
contar, ordenar cosas, firmar, afectar un auxiliar a méno a a

>méquina, cancelar documentos, abrir expediantes, sacar docu--

mentos, abrir expedientes, sacar documentos de archivo, etc.

Operacifn

TRANSPORTE. Es donde envian los documentos o artfculos
de un lugar a otro, o sea cambiarlos de un sitio a otro; por

lo que a personas se refiere, es ir de un punto a otro.

Transporte
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REVISION. Es verificar la correccibn de operacioneg maw

tem&ticas; revisar documentos, inspeccionar los materiales re

cibidos.

-Revisién

DEMORA. Es el tiempo de retraso que sufre una operacitn,
ya sea por inadecuado disefio del sistema,'por Incapacidad del
trabajador o cualquier otra circunstancia que frene el desarro

llo eficiente del trabajo.

Demora

ARCHIVO. Es donde se guardan todos los valores, cartas,

formas, articulos, documentos, materiales, etc.

Archivo

Este diagrama se puede elaborar en dos formas, vertical y
horizontal, por lo que hace a la primera forma, se emplea ge~--
neralmente en estudios de produccibn, ya que en é&sta se puede
segulr correctamente el manejo de materiales a través de las -
miquinas, la sequnda forma, es més recomendable en estudios en

caminados a la simplificacibn de las ‘labores en oficina, ya --
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que permite seguir una forma o un documento a través de los -

puestos gue la manipulan en forma clara y objetiva.

GRAFICA DE GANTT.
Esta gr&fica se basa en dos principios bAsicos; y son ~v~

los siguientes:

V.I. Todas las actividades, pueden ser medidas por el tiemw

po que se requiere para su realizacidn.

V.II. El espacio que representa la unidad de tiempo en la grd
fica, puede ser  hecho para representar la actividad --
que debe realizarse en ese tiempo.

La forma de relizar la gr&fﬁba de Gantt es la. siguilente:

V.I. El determinar la actividad o actividades.
V.II, Se tiene que asignar el tiempo de duracibn,
V.III. Preparar el cuadro.

V.IV. Se procederi a la elaboracibn del cuadro.

Este cuadro deberd llevar anotado para fines de control --

los siquientes datos:

Nombre del proyecto.

Nombre de la persona que lo elabord

El nombre de los responsables.

Datos adicionales para el control de la propia empresa.

Segfin sus politicas o bien sus necesidades.
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EL METODO DEL CAMINO CRITICO.

Este método tambi&n se conoce con el nombre de Ruta Criti
ca y que toma su nombre del método desarrollado, por lasg empre
sas Remington Rand y Dupont, podemos definirlo como "El Proce~
so Légico y Racional de Planeacién, Organizacibn Control de -
todas y cada una de las actividades que integran un proyecto,
el cual puede desarrollarse dentro de un tiempo limite y al --

costo mds reducido".

GRAFICA DE GANIT

" Mes
Dias
Actividades 1 2 3 4 5 6 73
A
B
c
D
E
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Los pasos mds importantes que se siguen en la dplicaciﬁn

del método del Camino Critico son:

v.I. Enunciar las actividades componentes clasificéndolas en:

Primer orden, segundo oxden y texcer orden.
V.I1I. Determinar la duracifn probable de cada una de ellas.

V.ITI. Analizar el orden en que deben efectuarse las actiyida-
des, no tanto segfin la seguncia conol8gica sino, mas ~-

bien la secuencia estructural intrinseca del proceso,
V.IV. Representar el plan mediante un diagrama de fechas,

V.V. Calcular el tiempo m&s pr6ximo y més tardio de cada -~ ~

evento y las holguras correspondientes.
V.VI. Determinar el Camino Critico.

V.VII, Analizar el aumento o disminucibn de costo, de cada ac-

tividad al tratar de reducir o aumentar su duracién,

V.VIII.Analizar los recursos (materiales, personales, equipo,
capital, etc.) requeridos para la duracibn de cada una de

las actividades.

El método del Camino Critico utiliza Ginicamente un tipo de

estimacién de duracibn, basado en la experiencia.



El Pert utiliza tres estimaciones de duracifn; y son las

siquientes:
V.I. Tiempo 6timo.
V.II Tiempo pesimista.

V.III Tiempo Normal,

EL PERT.

El pert es una de las t&cnicas modernas, que junto con el
método del camino critico, se utilizan cada dfa mis en la pla-
neacidn, programacidn y control de actividades productivas de

una empresa,

El método P.E.R.T. (Programa de Evaluaci6n y Revisién --
Técnica) ; creado en'1958 por los Seflores Booz, Allen y Hamiltaonp,
con fines militares, fue posteriormente utilizado en gran nt-~ -

mexro de aplicaciones administrativas.

Las etapas que se siguen en el Pert las podemos dividir

en dos:

V.I. Etapa preparatoria del programa.

V.II, Etapa de andlisis y preparacidn.

Dentro de estas etapas tenemos los siguientes pasos:

!

- Etapa preparatoria.
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V.I. Definicién del proyecto.

V.II. Lista de actividades

V.III Estudio de secuencias.

V.IV. Determinacibn de los tiempos y su probahilidad,
V.V. Dibujo de la red.

V.VI. CAlculo de las holguras.

V.VII. C8lculo de las pendientes,

V.VIII.Comprensi6n de la red.

V.IX. Ajustes previoé a la operacifn.
~Etapa de Analisis y Valuaci®n.

V.I Oxden de ejecucibn.
V.II  Reporte de avances.
V.III. Anélisis de los reportes.

V.IV. Toma de decisiones.

TABLA DE DECISIONES.
Este es un método de anflisis utilizado por los analistas
de sistemas de procedimientos electrdnicos de datos y que han

adoptado, con mucho éxito los analistas de sistemas y procedi-

mientos administrativos.

Una tabla de decisiones consta de los siguientes elemen--
tos: una seccidn izquierda superior (a la que se le llama ta=-=
16n de accibn), que define la accibn que debe tomarse a fin de

llenar cada una de las condiciones. La parte del lado dere~--
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cho de la tabla consta, de una seccifnsuperior a la que le lla

man entrada de condicibén y una inferior llamada entrada de - -

accibn.
Taldn de Entrada de Condicidn
condicidn
Talbén de Entrada de accién
condicién

Elementos de una Tabla de decisiones

Talén

Reng16n

Renglén
Renglén
Renglén

Renglon

Renglén

1
5 51 o (condicién)
3

4 0 entonces
{accifn)
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ORGANOGRAMA.
Es la representacitn gréfica de la estructura orgénjca y
debe reflejar, en forma esquemdtica, la posicifn de las unida-'
des administrativas que la componen y sug respectivas relaclo--
nes, niveles jerdrquicos, canales formales de comunicacibn, -~

lineas de autoridad, supervisidn y asesoria,

- Descripeibn de puestos.

El puesto es la unidad bfsica de trabajo en una estructu-
ra de organizacifn; estd integrada por un conjunto de activida

des y requerimientos necesarilos para llevarlas a cabo,

El coptenido basico de una descripcién de puestos estd in

tegrada normalmente por:

V.I. La jdentificacidn del puesto, que indica el nombre del
mismo y su ubicacifn dentro de la estructura organizati

Vva.

V.II. La defipnicidn del puegto, tambié&n conocida como funcidn

bésica o gendrica. )

V.III. Las funciones principales, denominadas igualmente resg=--
ponsabilidades o deberes y que consisten, en descripcilo

nes de las actividades m&s importantes,

V.IV. La autoridad, donde se indican los puestos subordinados,
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as facultades para aprobar o decidir sobre algfin asunto,
asi como sus relaciones de lfnea y de consulta o aseso-

ria.

V.V. Las relaciones de coordinacibn con otras unidades y ~ ~
puestos dentro de la institucién, asi como las que. deba

realizar fuera de la misma.

ARBOL DE DECISIONES.
El &rbol de decisiones son fitiles para identificar alter-

nativas, riesgos, ganancias y metas,

Para un mejor entendimiento es conveniente presentar un -
ejemplo, de como se aplica y se constituye un &rbol de decisio

nes.

Se puede presentar "X" problema en una forma de tablas de

"resultado".

Sucescs y Resultados

Alternativas si no

X Dacisifn  mala Decicién buena

b4 ‘ Decisifn  buena Decisibn mala
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El tipo de relaciones que existen dentro de un grupo son

diversas, de lasg cuales menciono las siguientes:

De Amistad - Se consideran las relaciones expont&neas y que -

informalmente surgen,

De prestigio - Las relaciones gue surgen de acuerdo al atatus

. que cada persona ha proyectado.

De Accibn ~ lLas relaciones que se dan, segfin las capacidades
organizativas y practicas de cada miembro del gru

pol
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NO
Punto de decisifn X
Decisibn SI
4
Clave ¥ '
NO

Suceso incierto
(tiempo)

El arbol se compone de una serie de intersecciones o rami-

ficaciones y ramas.

En la primera ramificacién de la izquierda el analista - -
puede elegir entre dos alternativas. Cada rama representa una
alternativa de accibn o decisibn. Al final de cada rama o =-
alternativa de accibn, encontramos otra ramificacibn que repre-
senta un proceso incierto, si 6 no -cada alternativa que apare-
ce subsecuente hacla la derecha, representa un resultado posi~-=
ble de este suceso incierto. A cada alternativa completa que
aparece en el &rbol, aparece asociado un resultado que podemos
ver al final de la rama que estd a la derecha, o rama terminal,

de una alternativa determinada.

SOCIOGRAMA,
Es una técnica que tiene como finalidad, el c¢onocer las =

relaciones existentes en un grupo.
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ARPLICACION

l,~- ENCUESTA.- Son preguntas que se hacen directamente sobre
las relaciones existentes en los tres aspec--
tos. '

2.~ TABULACION.- Es el acomodo de los datos recogidos en un «-
cuadro general del grupo.

3.- GRAFICACION.=- Es el esquema de las relaciones grupales, en
el cual se xesaltan los liderazgos, (son aque
llos que tienen la mayor influencia en el gru
po) los marginados (son aquellos que se enw--
cuentran separados de la dinfimica interna) y
los subgrupos (son pequeiios grupos que se han
guedado rezagadosl.

En lo Personal, considero importante presentar un ejemplo

de una encuesta para un mejor enténdimiento:

Nombre R fecha

1.~ Indica quienes son las personas con las cuales simpatizas -
mis dentro del grupoy tienes mayor amistad:

2.- Sefiala dos personas dentro del grupo qgue tu consideres las
m&s respetadas y valiosas:

3.~ Con quienes quisieras realizar alglin tipo de actividades ~-
que requieran una sistem8tjica organizacién:
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OTRAS TECNICAS QUE SIRVEN DE AUXILIO PARA EL ANALISIS
DE PROBLEMAS ADMINISTRATIVOS.

Vv.I. Cuadros de distribuci6n del trabajo.

V.I1I. Diagramas de distribucidn del espacio.

V.III., Matriz de especificaciones o requerimiento de espacio,
V.IV. Cuadros estadisticos.

V.V. TF6rmulas para la evaluacibn cuantitativa de la informa-

cibn

V¥.VI. Redes para el an&lisis 16gico de problemas.

V.VII. Investigacifn de operaciones.

Opinidn Personal, los datos recopilados por las técnicas

anteriormente citadas, serviran en base para el desarrollo de
posibles soluciones a los problemas, situaciones o circunstan-
cias que originaron el estudio, asi como tambi&n para la formu

lacidén de recomendaciones de mejoramiento administrativo.



CAPITULO VI

TERMINACION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA
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" Comentario Personal, al llegar a esta fase el auditor apro

vechard los recursos de la Auditorfa Administrativa, porque pue
den involucrar desviaciones de las politicas, précticas equivo-
cadas, controles inadecuados, procedimientos deficientes y + -
otros factores mis, algunos de los cuales pueden ser de impor--

tancia y requerir una acclén inmediata para corregirla.

Tal vez el personal inferior no pueda corregir el problema

o tal vez si, pero de todas maneras deber& discutirse con el ==~

- personal directamente responsable o con el de nivel inmediato -
superior a fin de que se emprenda la accibn correctiva necesa-~

ria.

Siempre serd conveniente comunicar en el informe de audito
rfa los resultados de la discusibn tenida sobre lo descubilerto
asi como de lo hecho por los afectados para proceder a la inme

diata correccibén del fallo.
Es importante recordar que la Auditorfa Administrativa tie
ne por objeto, ayudar a la direccibn a planear, medir, contro--

lar, evaluar y mejorar operaciones.

A) CLASIFICACION DE LOS DATOS OBTENIDOS,



La clasificacifn de los datos obtenidos tiene por ohjeto
facilitar el mecanismo para proceder a la evalnacidn de resul-
tados, por lo que el auditor proceder& a agruparlos de tal ma-

nera, que le sirvan de gufa para formular sus conclusiones,

La céracteristica principal de esta fase de anilisis es -
que el auditor siempre debe presentar una mente abierta y li=--
bre de prejuicios, y debe estar decidido a descubrir como pue-
de lograr mejoras. El debe asumir una actitud interrogativa
pregunténdose lo siguiente:
¢Qué se estd hacilendo?
¢Por qué se hace?
¢Cémo se hace?
tQuin lo hace?
¢Qué es buenc y qué es malo?

iCuiles factores afectan y qué podemos hacer para mejorar?

B} EVALUACION DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS Y RECOMENDACIO
NES. -

Opinidn Personal, los datos contenidos en los informes -

de que hablamos en el parrafo anterior, asi como sus aprecia-
ciones personales, serfn los determinantes para que el audi~-
tor haga una justa evaluacifn de las situaciones y problemas

investigados. Todo lo antes mencicnado se considera como un

requisito indispensable que debe llenar satisfactoriamente, a
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fin de considerar importante el probelma y darle mayor aten---

cibén para una correcta solucidn. -

De tal manera que la verdadera prueba del auditor adminis
trativo consiste en su capacidad para idear y recomendar mejo-

ramientos.

La tarea de idear un mejoramiento no siempre resulta f4--
cil porque pueden surgir problemas, a veces provocativos, a ve
ces complejos, que exigen de concentracibn y estudio prolonga-

do para hallarles solucibn.

Antes de buscar una solucibn, se necesita que el auditor
tenga un detallado conocimiento de la situacidn, y es conve---
niente que se cerciore bien de que la informacién con que cuen
ta es objetiva y no basarse en conjeturas. Debe relacionar -
los detalles al panorama total y tratar de visualizar el pro--
bable mejoramiento de cada detalle.

Toda atencidn lo enfocar§ segln las circunstancias del --
problema, por lo que deberd preguntarse lo siguiente;
¢Cuéles son los problemas que nécesitan ser resueltos?
¢Cullles son los obstdculos que impiden lleqér a una solucibn?
¢Culilles son los problemas que tienen una influencia directa en
el curso que seguifé la empresa?. Hay problemas que pueden o

n6 demandar la atencibn del auditor porque no son de mayor in-
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portancia en el futuro. Por ejemplo, la falta de cumplimien-
to de las especificaciones de determinado procedimiento puede
constituir un problema vy requerir de una solucibn, pero el -
procedimiento tal vez esté tornindose gradualmente anticuado

y de ninguna importancia en el porvenir,

A menudo el auditor se enfrentard a situaciones que nece-
sitan de mejoramiento y que exigen de una atencidn inmediata,

en tanto que otras quizi no tanto.
Un caso de importancia singular serfa lo siguiente:

Las &reas criticas de trabajo, embotellamientos de opera-

ciones, funciones de alto costo, etc.

En lo que respecta a las recomendaciones acertadas para -
perfeccionamientos en la empresa, suelen ser el resultado de -
considerable estudio, previsidn e imaginacifén durante el proce
so de eiaborar vy completar soluciones a las diferentes situa--
ciones desfavorables que anuentre.el auditor en el cumplimien

to de sus funciones.

Las recomendaciones desacertadas se originan, en su mayo-
ria, en la falta de estudio por parté del auditor, previsibn -
impropia e imaginacibn deficiente. Un ejemplo de ello seria

la negligencia en analizar y determinar la eficacia de los sig



237

temas y procedimientos de néminas vigentes, antes de sugerir -
gue la funcibn de pago de salarios se convierta de manual a --

electrbnica.

El no analizar los diferentes pasos en un procedimiento de
ndminas, con anticipacitn a recomendar que la rutina pase a -=-
efectuarse por una computadora, resulta peligroso. Antes de
rendir un informe, el examen cuidadoso de la situacibn podria
apuntar que resultaria més econdmico el recurrir el empleo de

equipo de tabulacibn convencional.

Para cualquier auditor constituye una buena norma el no -
incluir en su informe ninguna sugerencia de mejoramiento, a --
menos de que antes se haya analizado, evaluado y determinado -

con precisibn si resultara préictico y fécil de realizar.

C) DETERMINACION DE LA SOLUCION.

Opinidn Personal, la solucibn es la determinacibn a que -

ha llegado el auditor después de haber evaluado los resultados

de la investigacién realizada.

Es dificil poder precisar normas rfgidas para encausar
el criterio que debe seguirse para solucionar los problemas.
Para una buena decisibn hace falta percepcién clara y precisa

del problema y usar sentido comfin, juicio, imparcialidad, ima

ginacibn, etc.



ta capacidad y experiencila son decisivos del auditor para

la determinacién de un problema y asf dar una solucifn positi-

va que se oktengan buenos resultados.

Para la determinacibén de la solucidn considero importante

mencionar los sigulentes puntos:

1.~

Utilidad que reporta a la empresa.
El auditor debe estar consciente de que la solucién que &l

determine sea de utilidad real y efectiva a la empresa.

Sujecifén a los objetivos y politicas establecidos.
Las soluciones y recomendaciones emitidas por el auditor,
no deben desviarse de los lineamientos y alcances de los -

objetivos y politicas establecidos en la empresa.

Requerimientos del cliente.
Las conclusiones tomadas por el auditor deber8n satisfacer
las necesidades y requerimientos del cliente para cuales -

fueron contratados sus servicios.

Recursos disponibles.
El auditor debe evaluar los recursds disponibles de la em-
presa, tanto econfmicos como materiales, a fin de que sus

recomendaciones estfn en concordancia con el potencial de

la misma.

Costo de ejecucibn.

El costo de ejecucibn de los trabajos a seguilr, dexrivados.
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7."

90"'

10.-

de las recomendaciones del auditor, deberén quedar justifi

cadas por los beneficios que reporten a la empresa.

Riesgos probables.

El auditor consciente de que diversos factores internos y
externos pueden obstaculizar el alcance de los cbjetivos,
tratard en sus respectlvas sugestiones de prevenirlos has-

ta donde esto sea posible.

Posibilidad de control.
Las soluciones emanadas del auditor deber&n ser sencillas,

pricticas y de ejecucidén fécil de controlar.

Tiempo de realizacién.
El auditor trataréd de que los alcances de la accién a se-

guir derivada de sus opiniones, sean obtenidas en tiempo

razonable, oportuno de acuerdo con las circunstancias y -

magnitud de 105'prob1emas.

Condiciones legales.
Los efectos que oxiginen las recomendaciones del auditor,
no debern quebrantar las leyes, reglamentos y disposicio

nes gubernamentales.

Derechos humanos.

Las recomendaciones y observaciones del auditor que afec-
ten de alguna manera el elemento humano, deberin de prote
ger a este primordialmente e importantisimo factor, en ~--

cuanto a trato, salario y prestaciones sociales.
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D) ELABORACION DE UN INFORME DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

Opinidén Personal, para la elaboracidn del informe conside-
ro que se debe presentar por escrito, redacté@ndose un informe
que ademds de exponer las razones que fundamentan los cambios

propuestog, faciliten la toma de decisiones al respecto.

Comentario Personal, la naturaleza de los lectores para =

quienes se redacte un informe har@ variar la forma y el conte
nido de éste. El ejecutivo de alto nivel requiere informes
que le permitan tomar con cierta rapidez decisiones correctas
y oportunas, es por ello que los resultados del estudio de la
Unidad de Organizacidn y Métodos y las recomendaciones pro---
puestas conviene presentarlos en forma condensada, usando un

lenguaje exento de tec¢nicismo ydetalles.

Los informe técnicos y detallados deben reservarse para -
aquellas personas familiarizadas con los trabajos de raciona-
lizacién administrativa, o que se verdn involucradas en la -

mplantacién y operacidn del nuevo sistema.

En lo Personal, para la elaboracibn de un informe consi--

dero cemo base los siguientes puntos,
1.~ Introduccifn que resuma el propbsito, enfoque, limitacio-

nes y el plan de estudio.

2.~ El cuerpo o parte principal de informe donde se consignen
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los hechos, argumentos y justificaciones.

3.~ Dar conclusiones y recomendaciones y finalmente, los apén-~
dices o anexos donde se incluirén las graficas, cuadros y
dem&s instrumentos de an8lisis administrativo gue se consi
deren elementos auciliares para apoyar las propuestas y re

comendaciones..

En lo personal, es lmportante dar a conocer los distintos

criterios de autores en relacidn a la elaboracibén del informe
de Auditorfa Administrativa. '
El C.P. de la Facultad de Contadurfa y Administracitn Jor

ge Alvarez Angulano opina lo siguiente:

El informe representa para el auditor la conclusibn de su
trabajo, tomando en cuenta su investigacidn y evaluacién reali

zada.

La utilidad de un informe de auditoria, depende de tres ;
factores fundamentales:

1.- Redaccidn adecuada.

2.~ Oportunidad en la presentacibn.

3.~ Adecuada seleccibn del material tratado.

VI.4.1 REDACCION ADECUADA.

Como es evidente toda comunicacidn escrita debe estér -



bien redactada y més afin, cuando se trata de informes prepara-
dos por un profesional, Sin embargo, en la préctica frecuen-
temente los encontramos confusos y con deficiencias en cuanto

a redaccibn.

Hay que tener presente que la capacidad profesional del
auditor va a ser apreciada por el resultado de su trabajo y -~
que éste se encuentra reflejado en le informe que presentaré -
a la administracién de la empresa. la auditoria requiere de
una investigacifn extensa y muy laboriosa, por lo que debe de~

‘meritarse todo este trabajo con un mal informe de la auditor{a.

Una de las labores més dificiles que hay al escribir es -
hacer que los comentarios se lean como originales del auditor

Yy que no aparezcan como copiadog de algfin informe anterior.

Cualquier escrito no importando su. naturaleza o fin debe-

ré tener claridad, ser correcto, conciso y cortés.

VI.4.2. PUNTOS PRINCIPALES PARA LA ELABORACION DE UN IN--
FORME DE AUDITORIA ADMINISTATIVA.

1.- Alcance de la auditoria.
2.~ Apreciacidnc rtica de los aspectos furndamentales.

3.~ Evaluacibn de la empresa.

4.~ Recomendaciones tendientes a la eliminacién de errores y -

al mejoramiento de los aspectos que se consideren pertinen
tes.
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VI.4,3. ANEXOS.

Los anexos de un informe de Auditorfa Administrativa sex?
rén agquellos documentos que sirvan al auditor para dar mayor -
claridad o bien, gue sirvan para confirmar aseveraciones formu
ladas en el cuerpo del informe. Entre los anexos podemos men+
cionar como ejemplos: gr&ficas, estados comparativos, estados

financieros, diagramas de flujo, etc,

VI.4.4. DISCUSION DE PROBLEMAS CON LOS SUPERVISORES.,

Al concluir la auditoria y antes de iniclar el inforxme es
necesario que exista una entrevista entre el aunditor y los je-
fes de cada uno de los departamentos evalqados con el fin de -
hacerles un resumen de los aspectos mis Importantes y de las -
condiciones negatifas encontradas en sus departamentos, él -
cual se les hard conocer en forma comedida y diplomftica. Eg
tas entrevistas adem&s de servir para confirmar plenamente las
conclusiones, indicarfn las posibles acciones que deberén se--

guirse para corregir situaciones desfavorables.
En conclusibn la meta del informe de auditoria es lograr
gque las sugerencias propuestas en &l, se sigan y se completen

Yy tengan buenos resultados.

William P. Leonard. sugiere lo siguiente: (Pag. 233)

Una préctica comfin es que el auditor redacte su informe -
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en borrador a medida que realiza su trabajo. A medida gque -~
avance la auditorfa, ir& colocando documentos y memoré&ndums en
sus carpetas respectivas. Al completar un sector especifico
de evaluacibn pondré por escrito, inmediatamente, los detalles
mientras todavia estfn frescos en su mente, con lo que evitard
la molesta posibilidad de tenex qué volver a recopilar log - ~

mismos datos.

En 15 preparaci6n del informe hay que tener presentes dos as--
"pectos de suma importancia, que se pueden condensar en estas -
dos preguntas: "¢A quién se enviari el informe?" y "¢Como ren-
dir el informe?" La decisifn en cuanto a quién habré de reci--
bir el informe no es diffcil, porghe esto deberi estar bien -~
definido. por la politica respecti?a, pero si es algo.a que el
auditor tiene que atender antes de la preparacibn del documen=-
to. Porque quien lo reciba va a juzgar de su calidad, acep--
tarlo o rechazarlo, determinar si es bueno, adecuado, intere--

sante, Gtil.

En lo que respecta a la segunda interrogante contiene va
rias facetas que hay que tener presentes. El auditor necesi-
ta determinar cSmo rendird su informe, porque el método de co-
municacifn es importante. Parte de la informacidn se propor-
cionaré en forma oral, pero la mayor parte de la misma serd -~
poxr escritao., En las empresas, los informes escritos deben ser

breves, claros, valiosos y pertinentes. Porque a ningGn eje-



cutivo le gusta leer y dirigir infoxmes largos y confusos. -~
En resumen, el auditor debe prever'las inclinaciones e interes=

ses de la direcién.

El auditor debe pensar con claridad antes de escribir pox
que esto le di mas &nfasis a lo que se escribe. Un pensamien
to bien organizado y una planedcibn inteligente, son los prime
ros pasos en el proceso de unificar ideas o hechos, En la me
ditacién, el auditqg puede preguntarse si lo que va a informar
es interesante, imp;rtante y convincente, ¢Contiene todo lo
que necesita saber el recipiente? ¢Est& el auditor en condicio
nes de reséaldarla con pruebas concluyentes?¢Se encuentra re--
dactada de modo que se lea con interés y se comprenda con faci

lidad?.

VI.4.1, FORMATO DE INFORME DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA
CONTENIDO.

I. Finalidad y alcance.

II. Puntos sobresalientes.

I1I. Aspectos comentados con la supervisidn.

IV. Précticas corrientes (detalle).

V. Discusibn o comentarios.

VI. Recomendaciones.

VII. Ilustraclones
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El informe deberi estar redactado en buen espafiol y escri
to con la suficiente claridad para que no sea entendido en for
ma equivoca., El auditor tendrd que hacer lo mis que pueda -

para expresar sus ideas con exactitud, concisibn y cortesia.

VI.4.2 TIPOS DE INFORMES
Los informes de auditoria administrativa se pueden presen
tar en varias formas. A veces son verbales, en forma de memo

rpandums, cartas, cuestionarios, rutinarios, especiales, infor

males o técnicos.

Hay casos, sobre todo cuando se trata de diferentes cla--
ges de informes: Preliminar, de progreso y final.

Preliminares (sean orales o éscritos) delinean la finali-
dad y alcance de la auditoria y contribuyen a esclarecer la in
.tenciﬁn y amplitud del estudio} a f£in de evitar, antés de que
se haya avanzado demasiédo, cualquier malentendido por parte =
de los afectados. Los informes de progreso tienen por objeto
mostrar lo que se ha venido haclendo, las situaciones excepcio
nales descubiertaé, las medidas correctivas aplicadas y las re
comendaciones propuestas hasta la fecha. Esta clase de infor
mes se emiten a determinados intervalos, dependiendo de las ne

cesidades y al finalizar la auditoria.

Los informes finales suelen comprender un resumen de los
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aspectos incluidos en los informes detallados y, en general, se
les emplea como guia en la discusidén de aspectos importantes --

con la direccidn.

Dr. y C.P. Fabiin Martinez Villegas, opina lo siguiente:

Una vez que se ha terminado la Auditoria Administrativa y
ya se tiene una visién completa de lo que se ha examinado, lle
gamos a la etapa de formular y presentar nuestro informe, el -
cual se convierte asi, en una guia para mejorar la administra-
cidén de una emp.esa. Esto mismo exige que el informe revista,
presentacién para que la administracién de la empresa tome las
medidas inﬁediatas que en el mismo se sugieran, claro estl que

bajo la supervisidén de los propios auditores. (pag. 161)

VI.4.1 CONTENIDO DEL INFORME
Los puntos principales que debe contener un informe, para
poder calificarlo, son los siguientes:
1.~ Propésito de la auditoria |
2.~ Hechos relevantes de cada departamento o séccién
3. - Recomendaciones
4.~ Conclusiones.

5.~ Anexos.

Segfin el Dr. Fabidn Martfnez Villegas, considera importan
te hacer las siguientes recomendaciones para elaborar un -infor

me final: (p&g. 168)
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1.- Se debe utilizar un lenguaje adecuado a los lectores aca-r

tando los lineamientos gramaticales y seménticos,

2.~ El informe debe desarrollarse en una secuencia 18gica, como

se ha sugerido en este capitulc.

3.-El informe debe estar escrito en forma convincente, que =~

refleje la seguridad de lo que se estd informando,

4.~ Se debe incluir anexos, graficas, cuadros, diagramas, etc.

" que realmente tengan un prop8sito en él informe.

5.- Todos los anexos deben presentarse con alguna explicacibn

y referencia en el texto.

6.~ La presentacibn del material débe ser atractiva,

El auditor por ningfn notive debe descuidar una verifica
c}én total del contenido del informe, para lo cual debe comen
tarlo con su equipo de trabajo y en algunas ocasiones con al-
guien de la empresa. El informe debe convencer a quienes va
dirigido de que el trabajo de Auditoria Administrativa es un
instrumento necesario que debe utilizarse consistentemente para

que 1a administracifn de una empresa sea dinfmica y eficaz. .

Para darle un mayor enfogue e importancia al inciso y un
pejor entendimiento a los lectores, considero necesario mos--

trar un ejemplo tipico de un informe de Auditorfa Administra-
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tiva dirigido al Director general de la empresa, tomando como
tema investigado al departamento de Ventas en el que se indi~-

can los hechos de mayor importancia:
Compafiia "X", S.A.

Departamento de:
Auditoria Administrxativa. " FPecha; Febrero 20 de 1985,

Asunto: Auditoria al departamen
to de Ventas.

Director General:
C.P. J. Luis Covarrubias Guerrero.

Cumpliendo con sus instrucciones hemos procedido a la rea
lizacién de un estudio de las actividades del departameﬁto de
Ventas, con el fin de hacer recomendaciones en relacifn a la -
planeacibn y controles generales, organizacibn, procedimientos
y rutinas de oficina en el tramite de las diferentes activida-

des.

HECHOS SOBRESALIENTES
1.~ Deficiencia en los registros de inspeccibn de entradas de
almacén pertinentes al ingreso deiipartes y materias primas
lo cual resultaba en que dejaban de hacerse numerosos car-

gos a los clientes, por conceptos de articulos defectuosos.

2.- No se planeaban las operaciones de ventas a través de gra-

ficas con lo que se desperdiciaban horas-migquina y horas--
hombre.
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3,~ No existfa una politica para la autorizacibn de fabricacibn,

lo cual hacfa que se incurriera en muchas irregularidades.

4.~ Las funciones del departamento de ventas y @ublicidad no «-
estaban definidas con claridad, lo que ocasionaba confucién
y fricciones en el desarrollo de las mismas, perjudicando -

as{ el correcto funclionamiento de la empresa.

5.- El trabajo de inspeccifn no incluye una revisidn completa,
lo que hace que sean devueltas -m3s tarde numerosas piezas
para su refabricacibn.

6.- Una gran parte del capital de la compaifiia sgPsidiaria se -
hallaba congelada peligrodamente, pues estaba invertida en
cuentas por cobrar muy vencidas. En lo que respecta a --
los inventarios de rotaci&n‘lénta, estaban impidiendo que
la empresa pudiera dip?oner de efectivo suficiente para -~

solventar sus deudas y el pago de sueldos de sus empleados.

7.~ Existen &reas conflictivas de autoridad lentre departamen-
tos, lo cual hace -que se dupliquen ciertas funciones y se

hagan desembolsos innecesarios.

8.- Se requiere de un énfasis mayor en el perfeccionamiento de
los procedimientos para concertar contratos de los de cos~
to ms una cuota fija, para salvaguardar y proteger log --

intereses de la empresa.

9.- La materia prima que arriba al departamento de recibo, no
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11.-

12.-

llega al almacén o al departamento que lo va a utilizar,
cosa que.denota la existencia de un sistema defectuoso de
control y de carencias en los puntos de recibo y almaceng

miento de la empresa.

La planeacibn de los egresos de la organizacibn del depar
tamento de Ventas en todos. los puntos de operacibn es ing
ficaz, lo cual irigina problemas en la determinacibn de -

precios y utilidades.

No existe una politica definida que limite el tiempo en -
que se podrén surtir partes de repuesto para modelos an--
ticuados. Esto dé por resultado gque aparezcan en inventa
rio grandes cantidades de articulos que se mueven con len

titud, originandec un fuerte aumento en costo.

Ios registros del departamento de inspeccidn de mercancia
recibida para la materia prima y artfculos que adquiere -
la empresa son deficientes, lo cual hace gque no figuren «

importantes cargos por mercancia defectuosa.

E) SUGERENCIAS Y OPINIONES.

Las pruebas y observaciones realizadas en el ex&men prac-

ticado a determinado departamento de una organizacibn, traerd

como

consecuencia que se suciten sugerencias para mejorar la -

estructura orginica, politicas y normas, procedimientos y de--

sempefio del trabajo, desarrollo del personal, informes de ope-
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racidén.y en otras actividades, Algunas de éstas sugerencias
podrén discutirse con la supervisibn y/o.la direccibn para su
aprobacién, y puestas en marcha durante la realizacifn de la -

auditorfa.

Otras sugerencias requeririn de un trafiite especial o de

toda una labor de convencimiento antes de que sean aceptadas.

El auditor deberd pugnar porque se acepten sus:reccmenda-
ciones, sin importarle las demoras gue puedan ocurrir por cau-
sa de personas, problemas de organizacidn o cualguier otra ra-

26n.

Toda recomendacibn de importéncia que surija en las prime-
ras fases habrd que someterla a consideracién del ejecutivo, -
&ésto ayudari a programar el tiempo para un an8lisis, y demas ~
para que la sugerencia se ponga en marcha posteriormente lo —-

més pronto posible.

Las‘recomendacidnes en términos generales, se presentarin
en el informe en orden de su posible aceptacifn. En otras pa
labras el auditor presentard a la direccidn, todas aquellas --
ideas que parescan tener una mayor probabilidad de aceptacibn,
desde el punto de vista del lugar que ocupen en la lista gene-

ral de recomendaciones.

252



253

Siempre que se pueda convendrd tener una alternativa para
cada recomendaci6n, &sto es con el ohjeto de que si no se acep
ta la idea original, se pueda hacer otra proposicifn muy pare-
cida a la primera, por lo gue al aceptarse las sugerencias tam
bi&n es conveniente precisar.la fecha en que sex8n puestas en

préctica.

Para llegar al término y a-la culminacitn de Esta investl
gacibén quiero agregar en conclusién la importancia que tiene «
la Auditorfa Administrativa en el ambito Profesional y quien -

la utiliza en el campo de los negocios.

- La Auditorfa Administrativa es el instrumento ideal para el
control de la eficiencia de la Administracibn al evaluarla -

en todas sus funciones y etapas.

- La auditoria Administrativa tiene que ser llevada a cabo por
un grupo de especialistas. La persona més capacitada para
planearla, dirigirla y coordinarla es el Lincedciado en Con-

tadurfa y Administraciftn de Empresas.

- Una de las metas a perseguir por los profesionistas que se
dediquen a esta técnica, debe ser el obtener el reconocimien
general respecto a la validez de sus opiniones, tanto para -

fines internos de la empresa, como externos,



CONCLUSIONES

Del presente trabajo de investigacibm se derivan las si-

guientes conclusiones:

1.~ La administracidn busca en forma directa la obtencifn de -

resultados de méxinma eficiencia en la coordinacibn y sblo
a través de ella, obtenemos una mixima eficiencia o aprove
chamientos de los recursos materiales tales como capital,

materias primas, miquinas, etc.

La coordinacibn es congiderada por ello, como la esencia =
misma de la administracifn por la mayor parte de los auto-
res de importancia; por lo tanto coordihar, implica el or-

denamiento simultfneo y armonioso de varias cosas.

La administracibn es uha ciencia social compuesta de prin-
cipios técnicos y précticos y cuya aplicacifén a conjuntos

humanos permite estableéer sistemas racionales de esfuerzo
cooperativo a través de los cuales se pueden alcanzar pro-

pbsitos comunes que individualmente no es factible "Iograr".

El proceso administrativo est8 constituido por sels etapas
todas absolutamente dinidmicas pues no cabe concebir la ad-
ministracibn sino es en un movimiento constante. Egtas -
son las siguientes:

Previsidn, planeaci6n, organizacibn, integracidn, direcw=«

cibn y control; todas las auditorfas ocupan el proceso - -
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administrativo para su funcidn, al hablar de auditorfa ad-

ministrativa es entrar en el proceso administrativo.

Los sistemas, métodos y procedimientos, constituyen un ~ -
gran apoyo para la administracifn general de una empresa —
ya que representa para la misma un importante instrumento

de control.

También facilita la prdctica de auditorias administrativas
coadyuvando en la labor de localizaci6én y solucién de los
problemas é irregularidades tanto de tipo operacional como

de actitudes y rendimiento del personal,

a.- Los sistemas, métodos y procedimientos favorece las

comunicaciones entre el personal de todos sus niveles y -~
dreas funcionales de trabajo mediante el conocimiento de -
las politicas prescritas por la empresa, logrando un mejor

entendimiento en el desarrollo de planes y objetivos.

b.~ Evita pérdidas de tiempo y errores en la ejecucibn de
labores al establecer formas y métodos de trabajo especifi

cos para cada tipo de actividad.

Cc.~ Facilita la labor de implantacidén de est&ndares de -~
trabajo que pueden utilizarse en forma provechosa para el

desarrollo de presupuestos o planes de trabajo.
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4.- Todo trabajo profesional que realiza el Contador Plhlico

en el desarrollo de su profesifn, debe ser planeado cuida~
dosamente para gque arroje resultados de bptima calidad. -
La formulacién de un adecnado programa de trabajo constity
ye en esencia, el &xito de toda auditorfa, en vista de que
constituye una guia que los auditores deben seguir fielmen

te en el desarrollo de toda auwditorfa.

En vista de gue en MBxico la responsabilidad legal que tie
ne todo profesional es individual, los programas de traba-

jo son respensabilidad primaria del auditor gque suscribe

el dictamen.

El auditor debe recopilar el mayor nlimero de datos acerca

del drea objeto de la auditoria administrativa, El audi--
tor necesita hechos relevantes sobre los cuales fundamen~-
tar conclusiones y recomendaciones, por lo cual tendrd que
acuair a las miltiples fuentes de informacifn que se en--~~
cuentran dentro de la empresa; registros, manuales, méto~-

dos y procedimientos de operacibn, equipo, utilizacibn de

personal, etc.

En lo personal, considero este capitulc como una de las -~
técnicas importantes dentro de la auditoria administrativa,

por lo tanto debe planearse cuidadosamente, teniendo en --

puenta la calidad, cantidad y veracidad del material reco-

pilado, el resultado de esta etapa puede ser decisivo para
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las conclusiones del estudio al trabajo encomendado.

En esta fase el auditor aprobecharf los recursos de la au-
ditorfa administrativa, porque pueden involucrar desviacio
nes de las politicas, précticas equivocadas, controles ina
decuados, procedimientos deficientes y otros factores mis,
algunos de los cuales pueden ser de importancia y requerir

una accibn inmediata para corregirla.

Siempre ser& conveniente comunicar en el informe de audito
ria los resultados de la discusibdn tenida sobre lo descu--
bierto, asf como de lo hecho por los afectados para proce-

der a la inmediata correccibn del fallo.

Para mi es importante recordar que la auditoria administra
tiva tiene por objeto, ayudar a la direccibn a planear, me

dir, controlar, evaluar y mejorar operaciones.

También considero a la auditoria administrativa como una -
nueva té&cnica aplicable a las empresas modernas en especial
las que manejan grandes vollmenes de operaciones con vista
a su correspondiente contrél administrativo y eficacia de

su propia operacién.

Es indudable que los mirgenes de utilidad en empresas que
utilizan esta técnica son superiores a los:que reportan =~
unidades econfmicas competidoras que no hacen uso de esta

herramienta; asimismo el inversionista resulta beneficiado



puebto que percibe un dividendo mayor por su capital.

Para dar fin a este inciso exhorto lo siguienté: no es po-
sible en un pafs como el nuestro, con tantas carencias y -
limitaciones que continfie trabajando la Industria, la Ban~
ca Nacionalizada y el Sector Comercio, sin bases tE&cnicas

modernas como las indicadas. El despedicio es un atenta-
do contra la sociedad y en especial contra las clases des-

poseidas.
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