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I N T R o o u e e I o N 

M•xico e• un pala en vla• de desarrollo, en evoluci6n, -

que no requiere lograr en primer término objetivos y metal, -­

maa bien debe lograr cambi08, no solamente en SUB principio& y 

en su moral, sino en su planeaci6n, en sus estructuras, en su• 

criterio• y en •u forma de operar y laborar. 

En vista de la situación actual del M8xico de hoy, la• -

empresa• pequeña• y mediana• juegan un papel importante dentro 

de la economla Jlexicana, por lo tanto, el presente trabajo pr! 

tende proporcionar • dicha• empresas una herramienta como lo -

e• la Auditor!• Admini•trativa, con el fin de apoyar y garant! 

&ar el nivel de aervicio a la población, la correcta y ••n• a~ 

mini•traci6n de recurso• y valorea para •u meximizaci6n, y una 

garantla de mejore• servicio• y producto•, as1 como una mayor -

productividad, crecimiento, de•arrollo y control pera benefi-­

cio de lo• trabajadora•, accionista• y en general e la poble-­

ci&n, quien e•tt sufriendo de alto• precio•, escasez y defi- -

ciente• medio• de distribuci6n. 

En toda organizaci6n, cualquiera qua sea éste, exi•te la 

nece•idad da ejercer una vigilancia pera que la sumatoria de -

eefuerzo• y recurso• aeen pueatoa en marche hacia el logro de 

los objetivo• previamente fijado•, buscando un equilibrio re-­

cionel y equitativo de eso• recur1oa en su m!xime eficiencia -

y con referencia e la veracidad y realidad de lo• objetivo• or 



ganizacionalea para evitar caer en la paradoja de la culmina­

ci6n de metaa ut6picas o inalcanzables. 

Hablar de la Auditoria Administrativa y analizar sus a!, 

canees y repercuaiones es referirse a la propia esencia de la 

administraci6n, o sea, del proceso administrativo, ya que su 

realizaci6n implica un diagn6atico y orientaci6n, tanto en 

las formas de operar como en los resultados a lograr, conten! 

dos en dicho proceso. 
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Este estudio pretenda proporcionar, loa medios necesa-­

rios del conocimiento para dar pauta a una mentalidad en con! 

tanta crecimiento sobre laa preapectivaa y alcances de la Au­

ditoria Administrativa y no caer en la limitante de detecci6n 

de errores, fugas de control, malversaciones, dietribuci6n da 

responsabilidades simpll!llenta, sino adl!lda, ·l• formulaci6n de 

juicios, m9didas correctivas y preventivaa, evaluaciones de 

diagn6sticos da potencialidad, productividad, crecimiento, d! 

sarrollo e inclusive como una base de razocinio en la toma de 

decisiones, para esto partimos del fund411!ento de qua cualqui4r 

funci6n, fase, actividad o procedimiento asta sujeto en prim! 

ra instancia a un control y una evaluaci6n y en segunda ins-­

tancia a una maximizaci6n, crecimiento y desarrollo. 

En el transcurso de la presente inveatigaci6n se preteE 

de crear un panorama m8s amplio y diversificado da la ubica-­

ci6n preseute de la Auditurla Administrativa dentro de las ~ 



presa• pequeña• y mediana• y un futuro sin l!mitea en cuanto 

a au utilizaci6n, alcances y poaibilidadea. 
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En la actualidad la Auditoria Adrnini•trativa no es im-­

plantada y aprovechada en su totalidad en la mayor1a de la• -

empresas pequeña• y medianaa, adem~s de que no existen planes 

o programas efectivos para generar al cambio en el sentido de 

crecimiento y deaarrollo. 

Por consiguiente ae parte, de la hip6teaia de que laa -

alternativas de implantaci6n de estrategias de planeaci6n de 

la Awlitorla Adainiatrativa aon inumerablea y sua resultados 

de beneficio aon cuantiosos al resaltar au constante esp1ritu 

de clllllbio orientado al desarrollo de la Organizaci6n hacia -­

nuevas oportunidades, ya que la Auditoria Administrativa tie­

ne borisontea insoapec~dos al poder aplicarla desde el nivel 

organizacional hasta cualquiera de aua partea, aapectoa, 

Ir•••• funciones y procedimientos, ain embargo, en la mayorta 

de las pequeñas y medianas empresas no se aplican t6cnicaa m~ 

dernaa de ca.bio organiaacional, por lo tanto el presenta tr! 

bajo pretende J.aplementar a la Auditorla Administrativa como 

una herraaienta da la adainiatraci6n en dicha• empre••• sin -

considerar cOllO limitantea au estructura y recursos, loa cua­

l•• eon abundantes en la• grande• e11presaa. 

Por ot.ro lado ae pretende dar laa baaea para la fol1DA-­

ci6n de un criterio que valorice y sensibilice loa aspectos -



subjetivos del diagn6stico de la auditoria administrativa 

buscando la relaci6n causa-efecto, como son los recurso• hum! 

no•, la motivaci6n, el ambiente y desarrollo organizacional -

etc., •••• a diferencia de otro• tipo• de auditorias que sel! 

mitan a hecho• puramente objetivos, num6ricoa y cuantifica- -

bles C08IO son loa estado• financieros qu• determinan la exac­

titud o inexactitud de las cifra• aportadas. 



CAPITULO I 

GENERAI,IDADES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA Y 

DE LA PEQUESA Y MEDIA)IA ENPRESA 

s 



En este cap!tulo se mostrara de manera general la con-­

ceptualizaci6n de loa principales puntos que erunarcan la fun­

ción, los alcances, loa objetivo• y or!genes de la auditoria 

administrativa, con el fin de situarla dentro del contexto 

global de la admini•traci6n moderna y de la pequeña y mediana an­

presa. 

1.1 ANTECEDENTES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 
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La practica de la Auditoria es muy antigua, ya era em-­

pleada en el antiguo Egipto, en el imperio romano, y en lo• -

grandes eatablecimientoa mercantilea de la edad media. El -­

campo comdn de la auditoria a travl• de la historia ha consi! 

tido en examinar, verificar e informar. De tal forma, se ha -­

convertido en factor clave para dirigir y controlar toda cla­

ae de organización. 

A pesar de que durante la mayor parte de au existencia, 

la auditoria ae ha dirigido hacia la exactitud de loa regia-­

troa contables, y de la fidelidad de la• actividades refleja­

da• en elloa, la materia ha evolucionado, dando como reaulta­

do que laa tlcnicaa de auditoria financiera se apliquen a a•­

pectoa no financiero• de laa operacionea eapresarialea. 

La auditoria adnliniatrativa era ya planteada por el pa­

dre de la adaini•traci6n, Ing. Henry Fayol, mencionando en 

una entrevista que le hizo la publicación "Cronique Socual de 

Franca•, en el año de 1925 lo aiguiente "El mejor mltodo para 

examinar una organización y determinar la• mejoras necesaria• 

ea eatudiando el mecani•mo admini•trativo, p11ra determinar si 



la planeaci6n, la organizaci6n, el mando, la coordinaci6n y -

el control, estan adecuadamente atendidoa, ésto es, si la em-

presa eata bien adminiatrada". 

Por otra parte, en el año de 1935 el or. James Me. Kin-

aey llec¡6 a la conclusi6n de que la empi·esa, debe peri6dica-­

mente realizar una •auto-auditoria•, una evaluaci6n en todos 

•u• aspectos, dentro de un medio ambiente empresarial. 

En loa dltimo• años de la década de los cuarentas loa -

analiata• financieros, aal como loa banquero•, manifestaron -

un repentino interé• por obtener informaci6n adecuada para -­

evaluar tarea• gerenciales y administrativa•. 

En nueatro medio, la auditorla administrativa, se remo~ 

ta a loa añoa seaentaa, cuando lo• profeaionistaa del Are• --

adainistrativ• comenzaron a •entir inquietud en lo que enton­

ce• se preaentaba como un nuevo campo de la administraci6n, -

de tal forma que para 1970 ya ae mencionaba en el medio empr~ 

aarial a la auditorla adiliniatrativ• con mucha frecuencia, -

pues los numerosos cambios y fen6meno• reflejados en la vida 

profeaional y aocial, aal C08IO el avance en la adminiatraci6n 

han hecho que la auditorla adminiatrativa tenga un gran alca~ 

ca de aniliaia y evaluaci6n, que lleva a deaarrollar una acti 

tud creativa en la bdaqueda de aoluciones y resultados para 

hacer frente a los proble11Aa de direcci6n y organizaci6n, (1) 

rrrc:EiVAHTES ABREU. "Din&aica de-la Auditorla Administrativa 
pa9. 21 
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l,2 NECESIDADES DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

En vista de las circunstancias anteriores, ee fue crea~ 

do con el tranacurso del tiempo una necesidad de auditoria a~ 

ministrativa, que a diferencia de otro• tipos de auditoria, -

verificara y controlar& la calidad de la adminietraci6n de la 

organizaci6n. 

La acci6n de quienea dirigen la empresa nuncs ea perfe~ 

ta aino perfectible. La auditoria adrniniatrativa va a sati•­

facer la nece•idad de inforaaci6n qua las fuentes tradiciona­

les no proporcionan, dando a loa directorea informaci6n obje­

tiva y completa que le• resulta imprescindibles para operar -

creativamente y descubrir problema& potenciale1. 

En otro caso, considerAllOa <Jll9 muchos fracaso• da empr! 

sas, son consecuencia directa de alql!n •mal" que lent.mente -

sa fue agravando por falta de atenci6n inmediata, y qua cuan­

do •e descubri6 fue a causa de los estra901 causado1, ya muy 

diflcilea da remediar. Por tanto, loa propio& 1lnt01Das indi­

cativos de que algo anda mal son lo• que seña1an la necesidad 

de la auditoria administrativa. 

Por lo tanto, e• importante mencionar algunas de laa -­

cauaaa maa comunes que indican la presencia dP. malea o daf i-­

ciencias 1 

a) Frecuentes disgusto& entre el per80nal, ya aes entre 



subordinado• y jefes, empleados y obreros entre s1 o jefes 

con jefe•. 

bl Deficiencias en la distribuci6n de cargas de trabajo 

en un departamento, en una secci6n o en un puesto. 

c) Disminuci6n en loa porcentajes de ventas, totales o 

parcialea. 

d) Alto indice de rotaci6n de personal. 

e) Elevados costos de Producci6n. 

f) Variaciones excesivas en los presupuestos. 

g) P~rdidas Pcon6mica•. 

Dichos s1ntomas son motivo de investigaci6n por medio 

de la auditoria adminiatrativa, la cual localizar& la• causa• 

que producen efecto• negativoa, para que se corrijan, ante• -

de que se traduzcan en male• mayores con trascendencias econ~ 

micas incontrolables que pueden llegar a destrozar la empre--

••· 
1.3 FUNDAMENTO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

Cualquier actividad humana esta sujeta a la evaluaci6n 

por medio de la comparaci6n (en muchas ocasiones inconciente­

mente). Siempre existen situaciones o imlgenes que nos hacen 

formar un juicio respecto a esa actividad, sin embargo, en la 

mayoria de los casos, la evaluaci6n esta basada en apreciaci~ 

9 
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nes de caracter subjetivo. 

Esa misma situaci6n se encuentra en las empresas. Cont! 

nuamente, se estan haciendo comparaciones y evaluaciones sub­

jetivas de los procedimientos, actuaciones, decisiones, etc. y 

y sólo hasta la obtenc16n de los resultados, se tiene una 

base s6lida para medir el grado de eficiencia de la adminis-­

traci6n. Por medio de la auditoria administrativa debemoa -­

analizar en forma racional y objetivamente posible, todas las 

funciones que se realicen en una empresa. Para efectuar una 

evaluaci6n de la eficiencia, lo mas apegado a la realidad y -

con toda oportunidad, necesariamente se tiene que acudir a -­

una serie de ciencias y t~cnicaa como son1 Estadistica, inve! 

tigaci6n de operaciones, an&lisis factorial, encuestas, entr! 

vistaa, etc. 

Aunado a lo anterior, y siguiendo una secuencia cronol~ 

qica del tiempo, nos damos cuenta que desde décadas pasadas -

ha existido en las organizaciones una demanda de informaci6n 

acerca del funcionamiento administrativo. Esto bien puede -­

manifestarse en requerimiento• formales como una evaluaci6n -

imparcial que podrta pedirse del funcionamiento administrati­

vo, mas profunda del que ea proporcionado por los resultados 

hist6rico• formulados de conformidad con loa principios de -­

contabilidad 9eneralmente aceptado•· 

Esta demanda de evaluaciones administrativas, probable-
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mente surgir& de diferentes fuentes, debido a que estas son -

de importancia crucial y, al mismo tiempo, extremadamente di­

ficiles para su elaboración, ya que además de analizar el re­

sultado del movimiento financiero, es necesario, examinar la 

calidad y eficiencia de la administración. 

Como se observ6 anteriormente, es nece6ario evaluar la 

habilidad de la administración para alcanzar las metas de la 

organización, cumplir las tareas de planeación, organización, 

dirección y control y tomar decisiones eficacea dirigidas a -

lograr las meta• de la organización previamente establecidas. 

Por lo tanto, una auditoria administrativa debe examinar en -

forma amplia y constructiva el aspecto organizativo o una pa~ 

te de !l, para determinar los problemas administrativos (y 

operativo•), lo• defacto• y laa irregularidadea y presentar -

•us recomendaciones para corregir laa deficiencias y detectar 

posible• Areas de desarrollo. 

Loa ejecutivo• de hoy dia tienen la responsabilidad de 

modelar el futuro de loa negocios, por consiguiente, el dese~ 

peño administrativo, significa realizar bien el trabajo a fin 

de preparar a la empresa de hoy para el futuro. 

La utilización de la auditoria administrativa •e funda­

menta en la evaluación del funcionamiento administrativo y 

operativo de las empresas, otorgando m~ltiple• beneficio•, 

mls alla de lo que se consigue con la propia auditoria. 
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1.4 CONCEPTOS Y DEFINICIONES DE l\UDITORIJ\ l\DMINISTRl\TlVI\ 

Hablar de auditoria nos lleva a examinar los puntos fuer 

tes o debilidades de un negocio, en términos de dinero, trad! 

cionalmente se han medido por la auditoria financiera a tra-­

vés del balance general y el estado de ganancias y pérdidas.­

Pero estos documentos sólo informan la posición financiera de 

la empresa en una fecha determinada, es decir, cu4nto dinero 

se ganó o se perdió en el periodo considerado y si los proce­

dimientos contables estan en buen orden, En realidad, una a~ 

ditoria como ésta no da una imagen adecuada de cu&n bien estl 

dirigida una empresa. Más aan, tampoco dice que correcciones 

ser4 necesario efectuar en los procedimientos administrativos 

para lograr una m!xima eficiencia en el futuro. 

Por lo tanto, es necesario referirnos a algunas defini­

ciones que de auditoria administrativa han desarrollado diver 

sos autores, con el fin de ubicarnos en el campo de estudio e. 

investigación de la auditoria administrdtiva. 

José Antonio Fern!ndez Arena.- En su libro de auditoría 

administrativa define: "La auditoria administrativa ea la re­

visión objetiva, metódica, completa (l), de la satisfacción -

de los objetivos institucionalea (2), con base a los niveles 

jer&rquicoa (3) de la e~presa, en cuanto a su estructura (4) 

y la participación individual de los integrantes de la insti-
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tuci6n (5), (2) 

Posteriormente se presenta la explicaci6n de los ndme-­

ros que aparecen en el texto de la def inici6n: 

l.- Auditar consiste en escuchar. El concepto moderno 

del t!rmino es m!s amplio y adem!s de otr, implica la necesi­

dad de investigar y buscar causas y efectos. Referido a la -

administraci6n, pretende evaluar las actividades de acuerdo a 

los principios de su disciplina. La administraci6n abarca 

toda la empresa y cubre los actos que buscan la soluci6n a 

problemas derivados del objeto de la instituc16n, o de fabri­

caci6n, compra-venta u ofrecimientos de servicios. 

Pero se necesita de una revisi6n basada en el m~todo -­

científico: 

a) Oe caracter objetivo, ausente de impresiones person! 

lea que contengan desviaciones de apreciaci6n o inclinaci6n -

externa hacia ciertas !reas. El alcance de la rev1si6n debe 

ser universal, con la posibilidad de validaci6n por quien 

quiera que desee investigar. 

b) Medici6n precisa de los fen6menos, utilizando los -­

sistemas y procedimientos que resultan m!s apropiados, para -

tener una certeza casi completa de lo que se ha registrado. 

~n!ndez Arena, Jos! Antonio, "La Auditoría Administrati­

:!!!." P4g. 14 
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c) Estudio exhaustivo que cubra todos los !ngulos del -

problema para evitar una falla por omisi6n, la cual dificult! 

r!a el desarrollo del trabajo o incluso, harta nulas las con­

clusiones y recomendaciones determinadas. 

2.- De la satisfacci6n de los objetivos institucionales. 

Todas las empresas requieren de la satisfacci6n de tres tipos 

de objetivos, que a su vez cumplan con los grupos que se enu­

meran a continuaci6n: 

Objetivo de servicio.- ronsumidorea o usuarios, buenaa 

oferta• a loa que satisfacen sua necesidades con los produc-­

tos o servicios de la empresa. 

Objetivo Social.- Colab0radores1 buen trato econ6mico y 

motivacionales a los empleados y obreros que prestan sus ser­

vicios a la empresa. También son grupos importantes los fam! 

liares y dependientes de aquAllos. Gobierno; cumplimiento de 

las tasas tributarias para permitir la realizaci6n de las ac­

tividadea de buen vecino y miembro de la localidad. 

Objetivo Econ6mico.- Inversionistas; pago de un divide~ 

do razonable, que sea proporcional al riesgo asumido. Acree­

dores; reinversi6n de una cifra proporcional de la utilidad,­

que garantice el buen crecimiento de la instituci6n. 

3.- Es una revisi6n de los niveles jer&rquicos de la ~ 

presa, los cuales permiten la actuaci6n de la misma. Se con-
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aideran tres niveles sujetos a revisi6n1 

a) Direcci6n.- Encargada da la coordinaci6n de la empr! 

sa en los problemas a corto y largo plazo. Representa el 

cuerpo doctrinal de la instituci6n. 

b) Departamentos derivado• de los objetivos.- Son 6rga­

noa que le sirven de instrumento para realizar su objeto so-­

cial, ea decir, las actividades comunes a una funci6n como: -

producci6n, finanzas, etc., los departamentos tienen a su ca! 

go la realizaci6n del trabajo que se encamina a la satisfac­

ci6n de los objetivos de la empresa, este trabajo lo realizan 

estableciendo en forma clara las pol1ticas departamentale•. 

c) Informaci6n.- De loa resultado& obtenidos por los de_ 

partamentoa, comparlndoloa con loe planea y programa• que si! 

vieron como antecedente de trabajo. El control es general y 

no se refiere a una sola funci6n o a un sistema, por lo que -

es err6neo basar el control financiero s6lo por medio de los 

presupuestos. 

4.- Loa nivele• jer!rquicos se evaldan conforme a su e! 

tructura, cubriendo lo• aspectos de organizaci6n e integraci6n. 

La estructuraci6n demanda recursos de tres tipos: humanos, m! 

teriales y t~cnicos, en la etapa de la organizaci6n se esta-­

blece la idea de aprovechar al mlximo lo• recurso•. Se supo­

nen organigramas completos, asignaci6n de autoridad y respon­

sabilidad, dinero que se necesita para equipo e instalacione• 
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e incluso los sistemas que se resolver4n en forma mas ventaj2 

sa, el ctlmulo de operaciones efectuadas por la instituci6n. 

La integraci6n se encarga de recabar lo que esboz6 la -

organizaci6n y en forma equilibrada compaginarlo con los li-­

neamientos te6ricos. Los departamentos con buena estructura 

realizan un trabajo armónico y con resultados satisfactorios. 

5.- No basta analizar la estructura, se necesita cono-­

cer la intencidad de la participaci6n individual en la aplic! 

ci6n del proceso administrativo. 

Los departamentos estan integrados por individuos que -

efectOan la administraci6n, cada uno de ellos tiene una tarea 

especifica y debe realizarla tomando en cuenta1 planear, im-­

plementar y controlar. 

De donde es necesario precisar la oportunidad e inten-­

cidad de aplicaci6n de cada uno de los elementos del proceso 

administrativo. 

Cada departamento está compuesto por varios integrantes 

y se demanda la participaci6n individual. Realizar una en- -

cuesta personal resultaria dificil en muchas instituciones¡ -

en cambio, es factible promediar la intencidad d~ la partic1-

paci6n, sobre todo en casos en que la estructura de la empre­

sa ayuda a reprimir su participaci6n". 
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Fabian Martlnez Villeqas.- "La auditoria Administrativa, 

e• el examen met6dico y ordenado (l) de loa objetivos de una -

empresa (2), de su estructura orgSnica (3) y de la utilizaci6n 

y participaci6n del elemento hwnano (4) a fin de informar so-­

bre el objetivo mismo de su examen. 

Explicaci6n de los nllrne<os en el texto1 

l.- Es un examen met6dico y ordenado en virtud de que1 

a) Debe basarse en la aplicaci6n del método científico, 

a fin de eetablecer laa relacione• de causa a efecto. 

b) Debe llevarse a cabo en base a loa principios de la 

propia auditoria administrativa. 

c) Debe llevarse a cabo una evaluaci6n y medici6n prec! 

sa de los fen6menos y hechos para tener bases objetivas de -­

juicio. 

2.- Como los objetivos son el principio y el fin de to­

do acto administrativo, ellos darSn la paut:A del examen a re! 

!izar y serSn sujetos de una completa revisi6n. 

3.- La estructura de la organizaci6n que debe presentar 

el marco de eficiencia para la consecuci6n de loa objetivoa -

también tiene que examinarse a la luz de las relaciones exis­

tentes entre los recursos que se conjugan: Materiales, hwna-­

nos y técnicos. 
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4.- Como el elemento humano, principalmente el adminis­

trativo, es el más importante de los que comprende la empre-­

ea, su actuaci6n debe examinarse y evaluarse !ntegramente, -­

puesto que de ahi depende el l!>:ilo o fracaso de un negocio. 

5,- La auditoria administrativa debe informar sobre los 

fen6menos y hechos examwados, proporcionando los elementos -

necesarios para; 

a) Eliminar desperdicios. 

b) Efectuar mejoras. 

o) Utilizar mejor los recursos de que dispone la empre­

sa. 

La auditoria administrativa como es de notar, pretende 

un conocimiento integral de la empresa, determinando el por -

qu6 de loa fen6menos que afectan los resultados reflejados en 

los estado• financieros y que, como sabemos, son motivo de 

examen por parte de la auditoria contable. Con eso se llega 

a integrar dos instrumentos con un objetivo comdn: proporcio­

nar informaci6n completa y conjunta para que los dirigentes -

alcancen cada vez más, un mejor grado de eficiencia en sus -­

funciones directivas". 

Roberto Macias Pineda.- "La auditor1a administrativa -­

constituye una oportunidad para mostrar que es lo que un neg~ 

cio es~ logrando. Es una •audiencia" en la cual los asiste~ 

tes pueden enterarse de lo que se ha logrado con respecto a -
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las políticas y programas sobre los que se hace la auditoria. 

La auditoria administrativa aurniniatra una oportunidad espec! 

fica para el examen de todaa las partes, o de determinadas 

partea, de las actividades de las relaciones de empleados en 

el negocio". (3) 

Victor M. Rubio Raqazzoni 

Jorqe Hern&ndez Fuentes 

"La funci6n de la auditoria administrativa consiste en 

realizar el anllisis y dictamen de las actividades que lleva 

a cabo una unidad administrativa para verificar que se ajua-­

ten a loa objetivo• y pollticas establecidas, asi como para -

comprobar la utilizar racional de loa recursos t•cnicoa, mat! 

rialea y f inancieroa y el aprovechamiento del personal en el 

desarrollo operacional, y evaluar laa medidas de control que 

aaequran loa resultados esperados". (4) 

Fernando Guerra Muño& 

El Lic. Guerra Muño&, actual director de la escuela de 

Contaduría y Administraci6n de la Universidad La Salle, en un 

articulo denominado "La auditoria Administrativa, un cambio -

necesario", escrito en la reviata Gerencia (6r9ano oficial i~ 

(3) Fern8ndez Arena Jos• Antonio. "La Auditoria Administrati­
va•. plg. 13 

(4) Gula Practica de Auditoria Administrativa, Vlctor Manuel 
Rubio Ragazzoni y Jorge Hernlndea Fuentes, plg. 14, 
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formativo de la escuela) defini6 a la Auditor!a administrativa 

de la siguiente manera: 

"Es el diagn6stico del proceso administrativo con el 

prop6sito de lograr objetivos y cambios". 

A consecuencia de lo novedoso de la auditor!a adminia-­

trativa, es notoria la diversidad de criterios con los que se 

denomina la materia, como son: 

Diagn6atico Industrial 

Diagn6stico de la empresa 

Fiscalizaci6n Empresarial 

Anllisi• Factorial 

Examen Funcional 

Anllisis Administrativo 

Revisi6n del proceso administrativo, etc. 

En referencia a los conceptos de auditor!a admini•trat! 

va citado•, la definir! de la siguiente manera: 

"La auditoria (1) administrativa (2) ea un examen de la 

e•tructura de un organismo o parte de ella (3) mediante el m! 

todo cient!fico (4), con el fin de determinar la eficiencia -

del diagn6stico del proceso administrativo en el aprovecha- -

miento y desarrollo de sus recursos en raz6n con el cumpli- -

miento de los objetivos de la entidad (5)", 
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1.- El concepto de auditoria implica investigar causas y 

efecto& de un fen6meno, a fin de obtener conclusiones met6di-­

caa. 

2.- El t!!rmino "Administrativa" es derivado del concep­

to de administraci6n, en donde se encuentran términos como, -

lograr objetivos; a través del esfuerzo humano; y de la forma 

mSs eficiente encaminado• a un fin, meta u obj~tivo para obte 

ner el mayor beneficio con el m1nimo de esfuerzo. 

3.- Cs un examen, debido a que revisa haata que grado -

loa objetivos de la entidad se eatan cumpli~ndo, co~parando -

los resultados con los planes establecidos previamente. 

4.- Basados en la aplicaci6n del método cient1fico por 

ser una actividad formalizada, puesto que proporciona instru­

mentos seguros y comprobables de evaluaci6n. 

5.- Evalaa y mide la comparaci6n entre planes y result! 

dos, tomando en cuenta loa criterios que dieron origen a pla­

nes, metas, pol!ticas, procedimientos, sistemas, estructuras 

de la organizaci6n y los programas de acci6n aplicados en 

cuanto a au continuidad, flexibilidad y preaici6n. ademSs de 

la maximizaci6n en la utilizaci6n de los recursos tAcnicos, -

materiales, financieros y humanos en concordancia racional -­

con el logro de los objetivos, 
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1.5 OBJETIVOS DE LA AUDITORIA ~DMINISTRATIVA 

En la actualidad se considera a la auditoría adrninistr! 

tiva como una extensión de la contable, cuando en realidad -­

cada una de ellas tiene diferencias en cuanto a su finalidad. 

La auditoría contable refleja en cifras los resultados 

producidos como efecto de las decisiones administrativas, y -

verificando el criterio contable plasmado en los libros de la 

misma, mediante la utilización y orientación de los princi- -

pios de contabilidad generalmente aceptados. 

La contabilidad registr• cronológicamente y sistem&tica 

mente las operaciones de la empresa, reflejando la interven-­

ción administrativa en loe diferentes niveles, cuantific&ndo­

la en loa estados financiero• con el fin de proporcionar in-­

formación a partes interesadas en la empresa. 

Sin embargo, la situación financiera del negocio, no r! 

fleja en form• integral el estado del ente social, debido ~ -

que gran parte de la información administrativa no est& cont! 

nida en las cifras contables. 

La auditoría adminietrativa, tiene como objetivo refle­

jar el alcance de las decisjonea administrativas aplicando -­

las modernas t8cnicas de administración científica, ayudando 

a la dirección, señalando los problemas y fallas, y sugirien­

do los correctivo• necesarios para au mejor desenvolvimiento, 
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establecie11do la comparación para su evaluación y medición, -

entre el desempeño de la labor administrativa, y los resulta­

dos de las metaa y objetivos fijados, as1 como la observación 

de normas y pol1ticas de la empresa. 

Por lo tanto, en primera instancia, el objetivo de la -

auditoria administrativa estará basado en las necesidades de 

loa altos niveles ejecutivos, que pueden ser las que se men-­

cionan a continuación: 

l.- La seguridad en el cumplimiento de sus planes, obj! 

tivos, programas, presupuestos y pol1ticas, y de que estos e~ 

globan toda• las necesidade• de la empresa, que son consiste~ 

tea y que se entienden en todo• los niveles de operación. 

2.- La 9eguridad plena de que todos loa informe• que r! 

cibe son digno• de crédito para la toma de decisiones admini! 

trativa• y la formulación de nuevos planes. 

La auditoria .administrativa proporcionara informes ace! 

ca de las deficiencias en lo• controles administrativos, en -

forma particular de las fuente• de desperdicio tanto en sus -

recurso• materiales, como humano•1 y de las posibles mejores 

tendientes a lograr protección para la empresa, contra p6rdi­

das de muchas clase• y, en general, en el apoyo a la adminis­

tración para una operación efectiva y productiva, para deter­

minar a fondo deficiencias que sean causantes de la problem&­

tica, presente o futura. 
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De esta forma, la auditoría administrativa comprueba 

la capacidad de la administraci6n a todos los nivelea, deter-

minando los puntos que entrañan un peligro potencial, o bien, 

hacer resaltar las posibles oportunidades favorables. (5) 

En segunda instancia, la auditoria administrativa no se 

limita nada m&sen realizar estudios para determinar las defi-

ciencias causantes de dificultades, ya sean actuales o poten­

ciales, las irregularidades, descuidos, errare•, desfalcos, -

desperdicios exagerados, p~rdidas innecesarias, actuacionea -

equivocadas, deficiente colaboraci6n, sino que, bajo el punto 

de vista de anAlisia que se realiza en entorno a la organiza­

ci6n, o sobre alguna de sus áreas,· la auditoría administrati­

va define con precisi6n la• siguiente• •ituacione•1 

1.- FUERZAS: Determinar las capacidades con la• que 

cuenta la empresa, los recursos de loa que se dispone, las 

!rea• o aspectos en los qu~ la empresa es fuerte, la identifi 

caci6n de estos factores, tiene el prop6sito de planear obje-

tivoa que aprovechen estos factores tanto cualitativamente --

como cuantitativamente. 

2.- ~~~t~' Representadas por las poaibi­

lidades de hacer, emprender, desarrollar, promover o cambiar. 

(5) Michel, Luthans, Odiorge, BurkA y Haydon, "T6cnicos para 
el cambio orqanizacional", p&q. 234. 



25 

J.- RIESGOS Y AMENAZAS: Estaa preveen las posibilidades 

de que surgan situaciones contingentes, que representen un --

riesgo para la empresa, sus integrantes, sus elemento•, sus -

prop6sitoa o sus ideas, lo cual contempla la necesidad de co~ 

tar con alternativas y estrategias de actuaci6n para cuando -

se presenten. 

4.- DEBILIDADES1 Estaa integran las fugas de control, -

falta de recursos, escasa realizaci6n, fallas, inconsisten- -

ciaa, etc., en este aspecto los objetivo• fijados habr&n de -

convertir las debilidadea en fuerzaa. (6) 

1.6 SITUACION DE !.AS ORGANIZACIONES EN NUP.STRO PAIS 

En este punto ea conveniente mencionar la aituaci6n en 

la cual se desarrollan laa empresa• grandes y las organizaci~ 

nea mediana• y pequeña• principalmente, con el objetivo de -­

ubicarnoa en el contexto global de los problemas y caractert! 

ticas predominantes de dichas organizaciones. 

1.6.1 La pequeña empresa 

En la pequeña empresa, el dueño o administrador puede -

conocer a todos sus trabajadores, está en posibilidad de ide~ 

tificarloa, loa trata con frecuencia y puede calificar su ac­

tuaci6n y resolver sus conflictos. 

(6) Centro de Estudios de Direcci6n, s.c. "T~cnicas Modernas 
de Auditoría Administrativa". pSg. 10 



26 

Los problemas técnicos de producci6n, de ventas, de fi­

nanzas, de tal elementales y de nllmero tan reducido que el -

administrador tiende a resolverlos, no necesitando, casi, de 

la ayuda de técnicos y especialistas; as1 la centralizaci6n o 

toma de decisiones tiende a ser necesaria y natural. 

El administrador dedica s6lo parte de su tiempo a cues­

tiones administrativas, pues lo absorben gran cantidad de pr~ 

blemas de producci6n, de finanzas, o de ventas, etc. en forma 

general este administrador suele dar preferencia a algunos a~ 

pectes de acuerdo a su experiencia y su• e•tudio•, en detri-­

mento de otros muchos aspecto•, y cuando existen verdaderos -

especialistas de las funciones principales de la empresa, es­

tln mis bien encargados de vigilar la ejecuci6n de las 6rde-­

nes del admini•trador dnico. 

En la soluci6n de los problemas de la empresa se utili­

zan procedimientos informale•, que quiza sean mas adecuados -

en este tipo de empresa, pueato que •e basan en el conocimie~ 

to especlf ico de las caracter1sticas y capacidades de cada -­

uno de los trabajadores y en que la complejidad de loa probl! 

mas ea relativa, éstos se van resolviendo como se presentan,­

sin que existan previsi6n o planificaci6n a largo plazo. 

Se puede realizar una gran centralizaci6n que resulta -

conveniente por la rapidez y unidad que imprime a todos los -

trlmites dentro de la empresa, no se requiere de operaciones 
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burocr•ticas, ni de gran papeleo, que suele mas bien ser per­

judicial. 

l,6,2 La empresa mediana 

En la empresa mediana suele darse un riüno impresionan­

te de crecimiento, En un pa!s en desarrollo como el nuestro 

con ampliac16n de mercados y crecimiento constante d~ pobla-­

ci6a, si esta empresa cuenta con una buena adm1nistraci6n, 

tendera a alcanzar la magnitud de una empresa grande. 

Sera dif!ctl determinar en que etapa de crecimiento se 

encuentra realmente, pue1 suele presentar problemas de loa -­

dos extremos y no recibir los beneficios que son caracter!st! 

coa de estos extremos. As! deber& analizarse la cantidad y -

calidad de las decisiones que se estan tomando en la alta y -

media adminiatraci6n; se tomar& en cuenta la prioridad que se 

de a las funciones de tipo adminiatrativo sobre las meramente 

tEcnicaa, laa soluciones que aurjan entre loe diferentes de-­

partamentoa, etc, 

Durante su crecimiento se notar& la necesidad impresci~ 

dible de delegar responsabilidades y autoridad y de realizar 

cambio• cualitativos, esto es, que no solamente se añadir& -­

personal a una o mas operaciones para una misma funci6n, sino 

que aparecer4n nuevas funciones distintas que antes no eran -

necesarias. 
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La gerencia tomará conciencia de la necesidad impresin­

dible de adquirir conocimientos técnicos-administrativos, que 

antes no requer!a por la sencillez de sus funciones; capta que 

no puede controlar todo lo que pasa en la empresa y que empi! 

za a perder contacto con la mayor1a del personal, etc,, de -­

ah1 su necesidad de planificar y prever: fijaci6n de objeti-­

vos a varios niveles, de comunicaciones formales, de personal 

especializado y técnico, del implantamiento de controles in-­

ternos adecuados, de iníormaci6n precisa y oportuna del total 

de las funciones que se realizan en la empresa. 

En vista de haber analizado lo• principales problemas y 

caracter1sticas que enmarcan a la pequeña y mediana empresa, 

podemos resumir en las siguientes situaciones que identifican 

en comGn a la pequeña y mediana industrias: 

1.- Falta de personal capacitado: el personal que labo­

ra en la pequeña y mediana industria es personal que no tie-­

ne preparaci6n adecuada para ayudar a la empresa a desarrol~ 

se con eficacia. Esta debido a que los sueldos pagado• en la 

pequeña y mediana industria son inferiores a los que se pagan 

en las grandes industrias. 

2.- Deficiencias en los registros contables: es difícil 

y antiecon6mico para el pequeño y mediano industrial aplicar 

en un negocio las mismas técnicas y métodos de registro cont! 

bles que se aplican a las grandes industrias. 
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3.- Contactos personales1 el administrador-propietario 

esta personalmente en comunicaci6n con obreros de producci6n, 

clientes, proveedores. A menudo propietario y administrador 

son la miama persona. 

4,- Falta de equipo da trabajo adecuado: debido a la 

falta de recursoa y al desconocimiento de la existencia da 

equipo mis moderno de trabajo. 

s.- Desventaja da obtener cr6dito y capital1 la pequeña 

y mediana industria no pueda obtener capital an el mercado º! 

ganizado da valore• y con frecuencia tiene dificultad para oe 

tener pr•stamos da los bancos y otras instituciones financia-

raa. 

6.- Relativamente poca eapacializaci6n en adlllinistr•- -

ci6n o sea administraciOn individual1 esta caracterlatica corr 

aiata an qua al propietario genaralJnenta es gerente da com- -

praa, producciOn, ventaa, cobranzaa, etc., y eat.o da a la pe­

queña y mediana ind~atria ciertas necesidad•• eapeci•l•• da -

tipos de aseaorla y ayuda qua no son tan necesaria• en las -­

grandes empresas industriales, 

7.- Desconocimiento del mercado potencial del producto1 

debido a lo limita~o de sus recursos no pueden llevar a cabo 

una inveatlgaci6n adecuada del mercado potencial que tiene au 

producto. 
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l.6.3 La gran empresa 

En este tipo de empresa, resulta f!sicame~te imposible 

que los altos directivos, que tiene a su cargo tomar las dec! 

sienes fundamentale•, fijar pol!tica•, etc., puedan conocer a 

la inmensa mayor1a del personal de la organizaci6n, e• proba­

ble que no tengan oportunidad de conocer aus nombre• y que -

muchos de ello• tampoco conozcan peraonalmenle a lo• alto• -­

ejecutivoa, y &u nexo con la ~mpreaa se identifica s6lo con -

•U• jefe• inmediatos. 

Lo• problemas tAcnico• •on tan complejo& que e• dif !cil 

que lo• alto• ejecutivos pudieran dominarlo•, en cuanto a •U• 
diversa& tAcnicaa y sistema•, por lo qua deberl emplear•• 

gran nt1mero de tAcnicoa y especialista• a quien•• los grande• 

ejecutivo• deben coordinar, pero eerln ello• quiene• tomarln 

la• deci•ione• concretaa adn dentro de lo• objetivo• y pol!t! 

caa generale• señalada• dentro de la empre••· 

La funci6n administrativa •• depurada, puee el papel de 

director ae concreta a una coordinaci6n mi• cient!fica, elim! 

nando funciones directamente productiva• o comerciales, dedi­

clndo•e a las de previsi6n, planeaci6n, coordinaci6n y, la -­

toma de deci•ionea fundamentales para la empresa. 

La descentralizaci6n ea necesaria y fundamental, ademie 

de natural, para la eficiencia de lae operaciones de la empr! 

•• y se traduce en la necesidad de delegar reeponsabilidadee 
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y autoridad, 

Para la admin1atrac16n cientlfica de empresas de esta -

magnitud son indispensable• la planeaci6n y la previai6n a l~ 

go plazo precisandoae t!cnicaa detallada• y formales. 

Laa t8cnicaa da comunicaci6n formal deberln desarrolla~ 

aa y vigilaras en cantidad y an calidad, ya que tenderln a d~ 

ficultarse. Se cuidar& a et miamo, la comunicaci6n informal 

qua por au tendencia a distorcionar la infozmaci6n suele cau­

aar dañoa a la empreaa. 

La auditoria administrativa ser& el in1trumento preciso 

que evaluar& loa m6todoa y la eficiencia de todas laa funcio­

ne• y lreaa de la empresa, en la de pequeña y mediana magnitud 

para preparar au pleno desarrollo y crecimiento y por lo tan­

to la conaecuci6n de aua objetivos y en la de gran magnitud -

para seguir deaarroll&ndola y prever circunstancia• que con-­

triburan a un fracaao o al deaperdicio innecesario, examinan­

do funcione• eapec{ficaa o a la or9anizaci6n como un todo, 12 

calizando en primera instancia deficiencia• o prlcticaa inde­

bidaa, y en segunda, determinando lreaa de oportunidad, fuer­

zas, debilidadea y rieagoa o contingencias. 

1.7 CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS 

La clasificaci6n de laa empresa• se hace necesaria, ya 

que cada ti~o de estas cuenta con diferente estructura, or9a­

nizaci6n, aotividad, etc. y por lo tanto los problemas e lo• 
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que se tiene que enfrentar son distintos. Las empresas pue-­

den ser clasificadas segGn su origen, segGn la actividad que 

desarrollan y segdn su magnitud. 

Por su origen: 

Por su actividad: 

Por su Magnitud: 

Pdblica 
Privada 

Industrial 
Comercial 
De Servicio• 

Granda 

Mediana 

Pequeña 

1.7.1 CLASIFICACIOI SEGUll SU ORIGEN 

El origen ~e laa empresa• se encuentra en el o~jetivo -

para el cual son establecidas, aunque toda• la• empresa• tie­

nen un objetivo social, no toda• tienen el mi•mo objetivo ut! 

litario, teniendo aqul el punto de partida para su diferenci! 

ci6n. 

EMPRESA PUBLICA 

surgi6 como instrumento de poder pdblico para regular la 

marcha de las empresas privadas, el estado actda como empres! 

rio. 

La empresa pdblica tiene objetivo• de servicio hacia la 
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comunidad en la cual se desarrollan sua actividades, tiene 02 

jcti•.'OS coci.:iles dirii¡idos • la11 verliona• que aportan su trab! 

jo h•ci• el fin comdn, que e• la empresa. 

El objetivo utilitario e• nulo ya que no se forman con 

la intenci6n de obtener utilid•dea aino de tr•b•j•r p•ra l• -

comunid•d, aunque a co•t• de aubaidioa tengan que lograr aua 

objetivo•, trabajan para la comunidad y la s•tiaf•cci6n de -­

laa naceaidadea de ••ta, aunc¡11a para lograrlo te119an que olv! 

dar•• da laa utilidad••· 

!ata tipo de empraaaa ••"' for111ada por peraonaa que aon 

deaii¡nadaa por el poder ejecutivo del eatado, el cual tambi•n 

aporta el capital y elemento• t•cnicoa para au integreci6n. 

EMPRESA PRIVADA 

lu evolucien data de la •poca del capitaliaiao co•patit! 

vo, preda.inante en el aiglo XIX, donde era ca.dn la eapreea 

particular o familiar, la cual va deaapareciendo con el capi­

tali9llO ori¡aniaado y monopoliata a favor de laa aociedadea de 

reaponaabilid•d limit•da, C0111andita por accione• y an6n1Jlaa, 

en l•• que el capital eat• .&e deeperaonali•ado y laa preaio­

nea p•r• integrar el personal en laa eatructuraa c•pitalist•• 

existentes son mla r•cionalizadaa y difuaaa. 

Esto trae consigo que la ideologfa amo-trabajador, obr! 

ro-patr6n se subMtituyan por la de comunidad de aportacionea, 

particip.:ici6n en los beneficio• y relacione• hu.anaa. 
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Tiene como caracterlstica la libertad de acciOn del em 

presario en los m8todos productivos, aunque sometido a cierta• 

limitaciones referentes a la naturaleza del producto, las co~ 

diciones laborales, el aiatema de precioa, etc. 

Loa bienes y servicios que producen eat&n de•tinadoa • 

un mercado, y esto tiene coao cau•a/efecto la generaciOn de -

utilidades. 

Las relaciones de un• empresa privad• con l~• dam&•, •• 

rigen en forma m&a o meno• UDplia por la COll¡>etencia. 

1.7.2 CLASIFICACION SEGUN SU ACTIVIDAD 

La• empresa• pueden aer cl••ificadaa de muy variada• fo! 

ma•, pero gener•lmente dependiendo da la ectiY'tdad que deaarro­

ll•n pueden ser indu•triale•, comarcialea o de servicio. 

INDUSTRIALES 

La .. presa indu•trial, se dedic• a l• explotaciOn de la 

tierra, extracci&n de minerales, as! COllO a l• tranaforaaci&n 

de materiales y posee una caracterlstica que la haca inconfu~ 

dible, la del valor agregado. 

Entendamos por @ato, la intarvenciOn del holllbre en al--

11dn tipo de materia, con lo cual cambia su e•tructura fl•ica 

y/o química dicha materia, y su valor dentro de un cierto me! 

cado aumenta. 
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COMERCIAL 

Este tipo de empresas se dedica a la distribuci6n de 

mercanc1as, entendiendo esta como el paso intermedio de las -

mercanc1as del productor al consumidor. 

La empresa comercial es la que tiene mis auge en M6xico 

y actda como enlace entre los productorea y los consumidorea 

pudiendo existir o no, la compra directa por medio de la mi•­

ma hacia el productor o por parte del consumidor hacia el co­

merciante. 

La diviai6n del trabajo, e• decir, que cada unidad econ~ 

mica se dedique solamente a pro.lucir algunos biene• o servi- -

cio•, implica la necesidad del intercambio con otrae unidade• 

econ&Dicae para vender su• producto• a•l como para comprar 

aquelloe que, al no producirlo•, le aon necesario• para la ea­

tiefaooi6n de sua necesidadee, el aector comercial cuida para 

loa aectoree oferentee y demandante• ia or9anizaci6n de dichoe 

intercambioe. 

DE SERVICIOS 

Aqu1 no• encontramo• con el tipo de 9111preeae que eon lae 

1111.e compleja• de comprender, ya que no producen ni dietribuyen, 

sino que actdan como auxiliaree. 

Tenemoa por ejemplo, loe banco• y lae empresas de trane­

portea, son empresas que facilitan el comercio y la producci6n 

pero que, no intervienen directamente en el tranacureo de los 
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aatiafactorea, desde la persona que loa produce hasta la per­

sona que hace uao de elloa. 

La• empresas en cueati6n, cobran por lo que hacen y eu 

actividad eata valorizada con una tarifa, dicha actuaci6n 

aeta limitada por lea actividadea de lee empresa• comercielea 

• induatrialea, 

l,7,3 CLASIFICACION SEGUN SU MAGNITUD 

La neceaidad de claaificar a lae empresaa aeqdn au maq­

nitud ae deriva del h•cho de que por su mismo tamaño loa pro­

blernaa que tienen que afrontar aon di•tintoa totalmente y por 

tanto laa aolucionea. 

Eata diviai6n •• hace en baae al peraonal contratado, -

la c011plejidad de la orqaniaac16n, el vol11m1en de producci6n,­

el capital invertido, etc. 

La claaificaci6n de laa empre••• aeqdn au maqnitud ea 

la aiquientea 

EllPRESA PEQUERA 

En cuanto al personal contratado exiaten diferente• cr! 

terioa pera aaber cuando una empre•• ea pequeña. 

Si cuenta con meno• de 250 persona• (Coleqio Americano 

de Contadores). 

Si cuenta de 40 a 80 personas (Aqust!n Reyes Ponce). 
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Si cuanta con menos de 100 personaa (Plan Nacional de -

Desarrollo Industrial), 

En cuanto a la complejidad de la orqanizaci6n se dice -

que ea empresa pequeña si existen por lo menos trea qrupos -­

fundamentalea 1 el de producci6n de bienea o servicios, el da 

dietribuci6n y el de finanzas y control, 

En cuanto al capital invertido se dice qua as pequeña -

si cuenta con un capital de $100.000 a $18 millones. 

La adminiatraci6n de una empresa pequeña ea precaria, -

y por tanto la planeaci6n, que ea solamente al somero plante! 

miento de un curso de acci6n, sin ninquna tlcnica y casi nu-­

loa sistemas da control, 

Sate tipo de e111praaaa se caracteriza por la escasa exi! 

tancia da eattmuloa, motivaciones o incentivo• al personal, 

Seqdn el plan da desarrollo industrial, una empresa ea -

pec¡ueña ~ eu inverai6n en activos f ijoa •• inferior a 200 

vacas al salario mlnimo general en el D.F. 

Las e111preaaa pequeñas solamente resuelven problemas pr! 

aentea. 

Comienzan a desarrollar su maqnitud con base al esfuer­

zo de la persona que lleva su direcci6n. 
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EMPRESA MEDIANA 

Se dice que una E!lllpreaa ea mediana ai •u personal con•­

tratado ea de 250 a 2500 per•onas (Colegio Americano de Cent! 

dorea), el Lic. Reye• Ponce opina que ea mediana ai cuenta de 

80 a 500 per•onas1 y el Plan Nacional de Deaarrollo Industrial 

nos dice que ea mediana •i cuenta de 101 a 1000 peraona• con­

tratad••· 

En cuanto a la coaplejidad de eu organizaci&n •e dice -

que e• mediana •i cuenta de 6 a 10 nivele• jerarquicoa, ~• d! 

cir, una eatructura adminiatrativa ••• definida, 

En cuanto al capital invertido ae dice que una empreaa 

ea mediana ei au capital varla de $11 a $80 aillonea. 

En eate tipo de empreaaa el n\\mero de incentivo• ea ma­

yor, lo aiaat0 de la motivaci&n para el de .. rrollo del perao-­

nal. 

La• deciaione• eatan 111• vinculedea a la planeaci&n y 

el control, lo que eignifica que loe recur110a eatan •ejor or­

ganiaadoa y laa actividadea lllll• descentralizad••· 

EMPRESA GRAllDE 

Se dice que una empre .. ea grande •i au peraonal contr! 

tado es de mi• de 2500 persona• (Colegio Americano de Contad~ 

res)¡ el Lic. Reyes Pcnce opina que ea grande si cuenta con -

ID&• de 500 personas¡ y el plan llacional de Deaarrollc Indua-­

trial no• dice que una empre•• ea grande si cuenta con mla de 
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1000 peraonaa. 

En cuanto a la complejidad de la organizaci6n se dice -

que una empresa es grande cuando existen m&s de 10 niveles je_ 

r&rquicoa, es decir, una estructura totalmente definida, 

En cuanto al capital invertido, el Plan Nacional de De­

sarrollo Industrial opina que una empresa es grande cuando 

cuenta con un capital mayor a $80 millones de pesos. 

Este tipo de empresas, por su gran magnitud requiere de 

un depart&111ento de sistemas y procedimientos, bien estructur! 

do y con una organización bien definida. 

1.8 LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA COMO HERRAMIENTA DE DIAGNOS 

TICO PARA LA PEQUEllA Y MEDIANA EMPRESA 

La situaci6n econ6mica de Mfxico es crítica, por lo ta~ 

to la industria tambi6n lo ea, pero sabemos que la pequeña y 

mediana empresa son grandes ,generadoras de empleos, la princ! 

pal productora de bienes de consumo popular y pieza clave en 

la recuperaci6n econ6rnica de M6xico, por lo tanto creo que 

lea debemos dar la importancia que merecen y m&s en una situ! 

ci6n como la actual, en cuanto se podrían aprovechar de mejor 

manera los recursos con los que cuentan y una de las herrami~ 

tas que existen para el diagn6stico y optimización de 6stos,­

es la Auditoría Administrativa. 
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M&s adelante complementarA otroe aspectos de la Audito­

ria Administrativa, a fin de poder vieualizarla como una he-­

rramienta de la Adrn1niatrac16n en beneficio de la pequeña y -

mediana empresa. 



CAPITULO II 

LA AUDITORIA ADMINIITRATIVA Y LAS TECllICAS 

DE CAMBIO OllGAllIIACIOllAL 
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2,1 ALCANCES Y LIMITACIONES DE LA AUDI'fORIA ADMINISTRATIVA 

Si partimos del punto de viata de que la auditoria ad­

miniatrativa •e basa en loa principios generalea de la admi­

ni•traci6n y que uno de lo• principale• es la universalidad, 

pod .. o• afirmar que la auditoria adminietrativa se puede 

aplicar en toda organizaci6n, cualquiera que eata sea, den-­

tro de e•t• contexto, al alcance de la misma se orienta al -

exanie~ o evaluaci6n de una funci6n eapecifica, un •rea, de-­

partamento, direcci6n, procediJDiento, o bien a la orqani&a-­

ci6n comt. un todo. D• eato podemoa deducir que la aplica- -

ci6n y alcancea de la auditoria administrativa son tan ver&! 

tilea y univer•ale• cOllO la admini•traci6n miama. 

La aplicac16n de una 80la auditorla dependa de los ob­

jetivos ~· eata a saber, evaluar y determinar oportunidadea 

da cambio y deaarrollo, 

La auditoria adminiatrativa ae limita a lo que .. puede 

obaervar, medir, c<>111parar o trat.r 911plricamente de alquna -

forma, por eato, la auditoria adlniniatrativa tiene un campo 

Allplio, pero no limitado de evaluaci6n, 

Loa elementos en loa proceaoa de adminiatraci6n y ope­

rac16n que requieren una conatante vigilancia, an,li•i•, ex! 

men y evaluaci6n generalmente, y aobre todo en loa inicios -

de la• auditorias administrativa• son1 
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1,- Aprovechamiento de recurso•• materiale•, humanos, -

ténico• y tecnol6g1cos. 

2.- Sistemaa, funcionea, procedimienloa, métodos, reql! 

mento•, operacione•, etc., norma•, programa• y presupuestos, 

3,- !etructura de la orqanizaci6n1 comunicac16n (formal 

e informal), relacione• interqrupale•, cargas de trabajo, grg 

poi d1 trabajo, contenido y riqueza de trabajo, etc., inform! 

ci6n y capacita'ci6n. 

4,- O~jetivoa, polltica1, plan••• e•trategiaa, curaoe -

alternativo•, tiempo, deciaionee y juicio• adecuadoa. 

5. •· Reaul tadoa en t8rminoa conmenaurablea, 

La auditoria admini•trativa •iempr• tendrl que manejar 

todo1 o alqunoe de 101 elementos antea señalados a nivel de -

a4Jniniatraci6n aedia y •uperior, •in embarqo en el ••qundo 

ca•o auele ••r debido a que la auditoria •• gu!a en ba•• a 

llnea1 funcionales, ye que loe funcionario• de la alta adlli-­

ni•trac16n mue•tran poco interle en que •• examinen su• acti­

vidad••· 

En la medida en que la auditor!& aumenta eu alcance 

Asta se vuelve m&s subjetiva y la confianza en la auditoria -

disminuye. Sin ~~bargc, la utilidad en potencia de la• ob•e~ 

vaciones de la auditoría tiende a aumentar cuando crece el a! 

canee de la investigaci6n. Por eso, au alcance depende de la 
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aplicaci6n de los recursos. 
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La auditor!a administrativa dedica mucho tiempo a exam1 

nar los procedimientos que causan y controlan las operaciones 

con el fin de evaluar loa reaultados y de buscar alternativa• 

de mejoramiento y aprovechamiento que generen cambios. 

En vista de lo anteriormente expuesto, citaremos a con­

tinuaci6n algunos lineamiento& para determinar el alcance de 

la auditorta: 

1.- Deben limitarse a las 'reas en la• cualea la• ob••! 

vacionea especificas puedan desarrollarae a informarse. 

2.- Laa auditoria• adminiatrativaa no deben evaluar la 

capacidad individual. 

3.- Las auditor!•• administrativa• deben evaluar el de­

sBlllpBño de 1<>11 llftodoa y eficiencia adminiatrati••· 

4.- Los exAmenes de laa auditoria& administrativas de-­

ben limitarse a obtener resultado• suficiente&, aptos, tan91-

bles y objetivos, y donde se aplique criterio•, 

s.- El ob1eto de la auditoria administrativa puede ser 

cualquier aspecto de la empresa que pueda definirse lo suf i-­

ciente para planear la aplicaci6n de la auditoria. 
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Aunado a lo anterior, existen otroa aspecto• corporati­

vo• dentro del alcance de una auditorla adminiatrativa qua 

pueden deter•inar ai1 

al La informaci6n aclainiatrativa ae ac1111ula .. dienta ~ 

todo• ordenadoa. 

bl Loa procedimiantoa •• cimplen aeqtln lo praviato, 

el Sl aiat ... da control ae relaciona con l•• politice• 

r control .. da la 11111>r••• en otraa Ir••• de operaci6n, ••I -­

como loa requieitoa de la ... iniatraci6n operativa. 

di La adainiatraci6n recibe infor11ea adecuadoa, oportu­

no• r preciaoa. 

el Loa objetivo• ae han definido clar ... nte, ai .. aju! 

tan a loa principio• de la organ11aci6n, y ai ae han ca11uniC!; 

do a todoa loa intereaadoe, 

El logro ••• aaplio de cualquier auditoria adlliniatr•t! 

va ea la elaboraci6n de reaultadoa c011prenaiblea y dtile• que 

generen caabioa y perapectivaa de deaarrollo, 

Reapecto a la• 11-itacionea de aplicaci6n de la audito­

ria adminiatrativa, ae debe tener en cuenta que laa organi••­

cionea no son eatlticaa, y que el dinamiaao de lea ai .. aa pu! 

de aer una limitante para la oportuna aplicaci6n de laa acci~ 
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nea correctivas o preventivas que hubiesen resultado del de-­

sarrollo de la auditor!a. 

Adicionalmente, debemos tener en consideraci6n que la -

auditorta administrativa no ofrece resultados autom,ticoe ya 

que 6sta, es s6lo un m6todo racional que ae limita a sugerir 

la• posibles soluciones de los problemas detectados y no 118-

va a cabo la aplicaci6n de las misma•. 

2.2 QUE ES HACER AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

2.2.l ECUACION DE LA PRODUCTIVIDAD 

Para establecer "que es hacer auditoría administrativa•, 

tenemos que partir del prop6sito fundamental de la auditorla 

administrativa, el cual •• basa en el diaqn6•tico del proce•o 

adminiatrativo, es decir, se orienta a la obtenci6n de resul­

tados, diagnosticando a la planeaci6n, orqanizaci6n, integra-

ci6n, direcci6n y control que como un proceso·•e desarrolla -

hacia el logro o consumaci6n de objetivo•, re•ultado• y cam-­

bio• organizacionale•. 

Por con•iguiente, •i no• lirnita1110s a un diagn6atico que 

evalGe en exclusiva las operaciones o alqGn aspecto particu-­

lar o detallado, representa el riesgo de formular juicio• Pª! 

ciales o poco representativos que arrojarían un concepto pob111 

como base de evaluaci6n del proceao auditado. 
! 
1 

1 
! 

\ 
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Ea por ~ato, que las auditor1as administrativas deben -

••r con•iderada• como un conjunto de conocimiento• dieciplin! 

rioa, que enmarcado• y fundamentados en el m~todo cienttf ico 

de investi9aci6n 1 proporcionen opinione• v!lida•, cornproba- -

ble•, e integrale• sobre la aituaci6n que prevalece actualme~ 

te en la organizaci6n, su• problemaa, estrategias, control. iJl 

terno y au• po•ible• alternativa• de desarrollo y cambio que 

••eguren el futuro y •upervivencia de la misma. 

Se puede establecer que el diagn6stico del proceso adm! 

nistrativo e• la repreeentaci6n y aplicaci6n de la ecuaci6n -

de la productividad, la cual •e explica a continuaci6n1 

p • o 

En donde1 

Representa el grado de 
la productividad de lo• 
recurso• empleadoe. 

...!L 

Objetivo o resultado de 
real1zaci6n. 

El hacer auditor1a adminietrativa vendrla a ser la rea-

lizaci6n de la ecuaci6n de la productividad, diagno•ticando -

por -rea, departamento o secci6n la igualdad de lo• recuraoa 

con relaci6n a lo• objetivos. 
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Como reaultado del diagn6stico podemos encontrar dos p~ 

aiblea •ituacionea1 

1.- Los recursos son menorea que el objetivo que persi-

g1&en1 

2.- Loa recurso• son mayorea, ea decir, pueden producir 

mla q1&e el requerimiento de realiaaci6n del objetivo1 

Para representar eataa situaciones, utilizaremoa lsa •! 

g1&ientea tablas: 

I. PARA CUANDO LA CAPACIDAD DE POTENCIALIDAD DE LOS RECURSOS 

U MAYOR QUI LOS OBJETIVOS A CUMPLIR 

p - o 
a) Diagn6stico. Rec1&rsos aayorea que 

el objetivo 20 19 

b) Incr-ento 16gico del objetivo 20 19+1 

c) Madurar el incr-ento hasta 109rarlo 20 20 

di Incrementar el objetivo 20 21 

e) Procurar recursos 20+1 21 

fl Madurar el cmnbio y lograr la igualdad 21 21 



II, PARA CUANDO LA CAPACIDAD DE POTENCIALIDAD DE LOS RECURSOS 

ES MENOR QUE LOS OBJETIVOS A CUMPLIR. 

p o 

al Diagn6stico. Recursos menores que 

el objetivo 19 20 

b) Recursos a incrementar 19+1 20 

c) Madurar el cambio ha ata obtener 

el reaultado 20 20 

d) Inc•·ementar el resultado 20 21 

e) Pror.urer loa recursos para el desarrollo 20+1 21 

f) Madurar el cambio haata obtener el 

reaultado 21 21 

Le eatretegie utilizada para lograr el equilibrio en la 

relaci6n recurao-objetivo al hacer auditor!a adminiatrativa, 

se describe ~ continuaci6n1 
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1.- se obtiene el diagn6atico al finalizar la auditorle 

oon una aerie de recomendacionea y cambio• aobre loa recuraoa, 

ye que en el reaultado general lato• son menorea que en loa -

requerimiento• del objetivD. 

2.- Procurar loa recurso• que describen laa recomendaci~ 

nea e implantar el producto del diagn6stico. 
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J.- Una vez cumplidas laa recomendaciones, y estando en 

igualdad de recursos, que eselproducto de las recomendaciones 

del diagn6stico.ymldurez sin prisas y se empiecen a obtener -

los resultados. 

4.- Una vez realizado lo anterior, conviene desarrollar 

y promover el &rea o departamento hacia metas nuevas, eatabl~ 

ciendo ahora el cambio en el objetivo. 

S.- El aumento en el objetivo traera como consecuencia 

un incremento de recursos, producto del crecimiento del obje­

tivo1 estos recursos habiendo sido identificados con claridad 

en el diagn6stico, se procuran nuevamente con el prop6sito de 

lograr una nueva igualdad, ahora con valores mayores de real! 

Eaci6n. 

Para efecto de formular une idea clara de los elementos 

que conforman los recurso• capacea de producir resultados o -

cambios en el logro de objetivos, proporcionamos a continua-­

c16n parte de una lista creativa de dichos elementos1 

- Capacitaci6n 

- Tiempo 

- Motivaci6n 

- Reglas 

- Programas 

- Política• 
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- Normas 

- Mf todoa 

- Evaluaci6n 

- E•trateqiae 

- Toma de decisionea 

- V!aa alternas 

- Recurso• Humano• 

- Sistemas 

- Sistemas de informac16n 

- Planeac16n financiera 

- Proyecto• 

- Medida• correctivas 

En baae al objetivo se verif icar4 su validez con ref e-­

rencia a lo• •iquientea parametroa de evaluaci6n1 

a) Cualificaci6n 

b) Cuantificaci6n 

c) Tiempo de realizac16n 

d) Razonabilidad 

e) Costo-beneficio 

La auditor!a adminiatrativa tiene como finalidad deter­

minar los cursos a sequir para loqrar el desarrollo de la or­

qanizaci6n hacia nuevas oportunidades estableciendo cambios -

organizacionales en la bdsqueda de: 

• 



- Fuerzas 

- Areaa de oportunidad 

- Riesqoa y amenazas 

- Debilidade• 

2.3 PRODUCTOS FINALES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

A continuaci6n se mencionan los resultados obtenidos 

como productos finales de la aplicaci6n de una audi torla admint! 

trativa, dichos productos son considerados como beneficios de 

la mencionada t6cnica de cambio or9anizacional aunque no limi­

tativos. 

1.- Establecimiento de planes concretos y estrategias -­

para aprovechar las 3reas de oportunidad y las fuerzas detect! 

das dentro de la or9anizaci6n. 

2.- Proporciona la basa de dia9n6stico para opinar o ev! 

luar sobre la validez tanto de objetivos como de recursos, de­

terminando su racional equilibrio. 

3.- Dar las 9ulas y bases para la supervivencia de las -

or9anizaciones y manteniendo una constante de continuidad para 

proporcionar fuente de trabajo para las personas. 

··- Conocer las medidas exactas, para considerar a la or 

9anizaci6n adaptada al medio ambiente que lo rodea y al momen­

to que vive el pals, considerando para ello los si9uientes fa~ 



53 

torear El social, impositivo, tecnol6gico, jurídico, comercial 

econOmico, etc. 

s.- Proporcionar al personal seguridad al hacer mis nec! 

sario, rico y productivo su trabajo, adem!a de realizar una a­

decuada diatribuci6n en laa cargas de trabajo, dando oportun! 

dad de crecimiento y desarrollo conjuntamente con la orqaniza­

ci6n. 

6.- Indicativos o parlmetros qua den oportunidad para -­

una adecuada acci6n correctiva y una base para la toma de dec! 

aiones. 

7.- Exacto y amplio conocimiento sobre el estado y situ! 

ciOn que guardan las operaciones, los sistemas y el control in 

terno, incluyendo el anlliaia e interpretaciOn de los estados 

financieros. 

e.- DeterminaciOn y detecciOn de riesgos y debilidadea,­

preaentando planea concretos y alternativaa para evitarlos, y 

en su caao, convertirlos en fuerzaa. (1) 

2.t COMPARACION DE LAS TECHICAS DE CAMBIO ORGANIZACIONAL 

Al término de este segundo capitulo y en vista de la co~ 

(1) Centro de Estudios de Oirecci6n, A.C. Plg. 32 "T~cnicaa M~ 
dernas de Auditoría Administrativa•. 
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ceptualizaci6n creada hasta este momento sobre un panorama 9! 

neral del contexto de la auditor!a administrativa, presento a 

continuaci6n un cuadro comparativo de las t6cnicas de cambio -

organizacional, con el fin de ubicar exactamente el campo de -

acc16n de la auditor1a administrativa, a~í como su complemento 

en relaci6n a las citadas t6cn1cas.(2) 

T~onica: Modificaci6n de la conducta organizacional. 

caracterlsticas1 

al Punto centralr Individuo 

bl stntomas de los problema• que requieren atenci6n: co~ 

ductaa indeseables de los trabajadores que dan como -

resultado actuaciones por debajo de los est!ndare•. 

c) Tipoa de cambios buacados o logrados: mejor adapta- -

ci6n entre el individuo y su trabajo, principalmente 

a niveles no administrativos. 

d) Bases te6ricas: Teoria conductista. 

e) Tipo de control• Retroalimentaci6n para resolver pro­

blemas. 

fl Continuidad: Intermitente 

g) Agente de cambio1 Superiores y/o consultores externos 

o internos. 

(2) Apuntes de la Materia. "Desarrollo Organizacional". 
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Técnica1 Administraci6n por objetivos 

Caracter!stica•1 

a) Punto central: Individuo• 

b) S!ntomas de loa problema• que requieren atenci6n1 E! 

pectativas e interpretacionee diferente• por parte -

de superiores o subordi.nados sobre la actuaci6n de -

101 subordinadoa. 

c) Tipos de cambios buscado• o logradoa1 Mejor adapta-­

ci6n entre el individuo y su trabajo a niveles prof! 

sionales y administrativo•. 

d) Base• te6rica•: Teor1a• conductietas y administrati­

va•. 

e) Tipc de control: Correcci6n anticipante/retroalimen­

taci6n para anticipar problemas o explotar oportuni­

dades. 

f) Continuidad: Continuo. 

g) Agente de cambio: Superiores¡ pueden ayudar consult2 

res internos o externos. 

T6cnica1 Desarrollo Gerencial 

Caracter!sticaa1 

a) Punto central1 Individuos 
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b) Slntomas de los problemas que requieren atenci6n: D~ 

ficiencias en la realizaci6n de tareas que requieren 

aptitudes mentales o sociales en el trabajo presente 

y/o falta de cualidades para realizar Lrabajos futu­

ro•. 

c) Tipos de cambios buscados o logrados: Progreso en -­

las capacidades mentales y sociales a niveles profe­

sionales y gerenciales. 

d) Bases te6ricas: Teorla conductista. 

e) Tipo do control1 Correcci6n anticipante/retroalimen­

taci6n para anticipar problemas o explotar oportuni­

dades, o retroalimentaci6n para resolver problemaa. 

f) Continuidad: Intermitente o continuo. 

g) Agente de cambio1 Superiores, con la coordinación del 

depto. de personal o entrenamiento. 

T6cnica: Desarrollo Organizacional 

Caracter!sticas: 

a) Punto Central: Toda la organizaci6n o parte. 

b) S!ntomas de los problema• que requieren atención1 

Conflicto destructivo y falta de cooperación entre i~ 

dividuos y grupos. 

c) Tipos de cambios buscados o logrados1 Progreso en la 
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conducta interpersonal y de grupo, 

d) Baaea te6ricas: Teorla conductiata. 

a) Tipo de control: Retroal1mentaci6n para resolver pro­

blema•. 

f) Continuidad1 Intennitente. 

9) Agente de cambio: Consultores externos apoyados por -

la alta gerencia, 

~· Auditoria adlllinistrativa 

Caracterlaticas: 

a) PUnto central1 Toda la organiaaci6n o parte, 

b) Slntomas de loa problernae que requieren atenci6n1 Pr~ 

blemas u oportunidades exiatentea o anticipadaa1dema! 

da y oferta del producto, estructura, funciones y pr~ 

ceaoa. 

c) Tipo• de calllbios buacadoa o logradoa1 Progresos en la 

oferta y demanda del producto, estructura, funciones 

y proceso•. 

d) aaaes te6ricaa: Teorla adlliniatrativa. 

e) Tipo de control1 Correcci6n anticipante/retroaliaent! 

ci6n para anticipar probleaiaa y explotar oportunida-­

des o retroalillentaci6n para resolver proble111as. 



f) Continuidad1 Intermitente. 

g) Agente de cambio• Consultore• externo• y/o interno• 

apoyado• por la alta gerencia. 

Tlcnica1 Ciclo de Control 

caracterf•tic••• 

a) Punto central1 Toda la or9ani1aci6n o parte, 
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b) Stntom•• de lo• probl811&• que requieren atenci6n1 I~ 

capacidad pera adaptar la organi1aci6n al cambiante 

•edio ambiente empleando control de retroelimenta- -

ci6n en le demande de oferte del producto, e•tructu­

re, funcione• y proce-. 

c) Tipo• de c .. bio•1 buecado• o logrado•• progre•o• en 

le demanda y oferte del producto, e•tructura, funci~ 

ne• y proce•oa. 

d) laee• te6ricea: Teorta edllini•tretiva. 

el Tipo de control• Correoci6n anticipente/retroalinlent! 

ci6n pera anticipar problema• y explotar oportunida-­

dea. 

f) Continuidad1 Continuo, 

g) Agente de cellbio: Todo• loe gerente• con la eaiaten-­

cie de consultora• externo• y/v interno•. 
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3.1 COMPARATIVO CON OTRO TIPO DE AUDITORIAS 

La existencia de diferencias entre los diversos tipos de 

auditoría no es un indicio de que éstas sean incopatiblcs, 

sino que se complementan; por lo que la clasificaci6n que se -

presentar& en el cuadro comparativo siguiente, es con el fin -

de facilitar la identificaci6n de las caracter!sticas espec!fi 

cas de cada una de ellas. (1) 

CONCEPTO AUDITORIA CONTABLE ~DI~ORIA AUDITORIA 

Qui! e• Una comparaci6n 

De qué De estados finan-

cieroa, controlea 

registrados y li-

broa contables. 

Para qué Para dictaminar -

loa edos. Fin. 

Quién Contador Pdblico 

OPERACIONAL ADMINISTRATIVA 

Un an.tlisia Una verficiaci6n. 

De sistemaa De objetivos y pal! 

y procedi-- ticas de la unidad 

mientas o~ auditada. 

rativos. 

Para optim! Para coadyuvar al -

zar la efi- logro de una admi-­

ciencia y - nistraci6n m.ts ef i-

minimizar - ciente. 

colitoa. 

Licenciado Licenciado en admi -

en adminis- nistraci6n. 

(1) Eduard F. Norbeck. "Auditoría Administrativa", p.ig. 21. 



Alcanee Areas contable• 

y/o financieras. 

Preciei6n Absoluta/Razona­

ble. 

Necesidad Recomendable 

cuando menos una 

vez al año. 

Elemento• Lo• principio• -

de contabilidad 

y las normas de 

auditarla gene-­

ralmente acepta­

day. 
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ci6n. Contador pablico y 

Contador p~ otros profe•ionis-

blico, y tas. 

otros prof! 

atonales. 

Cualquier - Cualquier 4rea. 

area. 

Relativa. Relativa. 

Opcional y Opcional y peri6di­

peri6dica - ca de acuerdo a laa 

de acuerdo circunstancias. 

a las cir--

cunatanc ias. 

La• normas y Loa principios de -

procedimie~ administración. 

to• de aud,!_ 

torta oper! 

cional acef 

tadas. 

3.2 ANALISIS DE LA METODOLOGIA DE LA INVESTlGACION 

3,2.1 TECNlCAS DE ODTENCION DE INFORMACION 

La• etapas de que se compone un m~todo de investigación 
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cualquiera que éste sea, son: definici6n precisa del objeto 

de estudio, formulaci6n de un programa de actividad, establee! 

miento de hip6tesis de trabajo, recopilaci6n, registro y anál! 

sis de los datos, y por Qltimo las conclusiones que habran de 

corroborar o reprobar las hip6tesi~. 

El esclarecimiento de loa factores que componen el obje­

to del estudio señalado, se logra a través de diferentes técn! 

nicas de an&lisis, como la investigaci6n documental, la obser­

vaci6n, la entrevista y el cuestionario. 

La base sobre la que giran estas técnicas, ea substan- -

cialmente la misma, es decir, todas ellas aplican sistematica­

mente laa siguientes pregunta& claves: 

¿De qué se trata, cu&les son loa 

aucesos que deber&n ser inveat! 

gados? 

¿C6mo se producen? 

¿Porqué existe o tiene lugar el 

objetivo analizado? 

¿cuando se ha producido? 

¿En que lugar? 

¿Qu4 cantidad? 

¿QUIEN? 

¿QUE? 

¿COMO? 

¿PORQUE? 

¿CUANDO? 

¿DONDE? 

¿CUANTO? 
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Los anteriores cuestionamientos, presentan la posibili-­

dad de combinarse entre s1, dando una mayor gama de señalamie~ 

tos ~tiles que apoyan al investigador en el análisis de los h! 

chas. 

3.2.1.l INVESTIGACION DOCUMENTAL 

A continuaci6n se describir& la investigaci6n documental, 

esta tfcnica trata principalmente de recolectar y hacer un pr! 

mer examen de la informaci6n que exista, gráfica y escrita, s~ 

bre el objeto definido de estudio de que se trate, ésta tfcni­

ca tiene como finalidad explorar el pasado para comprender y -

explicar el presente. 

Laa t~cnicaa de investigaci6n requieren de fuentes y me­

dios que le permitan desenvolverse, En el caso de la t~cnica 

de investigaci6n documental laa fuentes son los archivos priv! 

dos y los llamados muertos, y los medios son aquellos documen­

tos como formas, informes, circulares, meffiorandUlll, minutas,etc. 

La inveatigaci6n documental se compone de laa siguientes 

etapas: 

1.- Recopilaci6n de la informaci6n 

2.- Anllisis de la informaci6n recopilada 

3.- Clasificaci6n de la informaci6n 
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La primera etapa debe planearse cuidadosamente, conside­

rando la cantidad, la calidad, confiabilidad y veracidad del -

del material obtenido, el resultado de esta etapn puede ser d~ 

cisivo para las conclusiones del estudio. De la exactitud y -

suficiencia de los datos, dependerá que los hechos expliquen -

por s1 mismoa y el trabajo final se facilitar!, de lo contra-­

rio, se proJucirln confusionea y malos entendidos que lleven a 

conclusiones err6neas. 

En la segunda etapa, es conveniente tener en cuenta la -

necesidad de aplicar buen juicio y experiencia, auxiliares in­

dispensables del analiata en la tarea de discriminar todo mate­

rial recopilado innecesariamente, tarea que reviste el peligro 

de que el estudio se concrete a una •imple relaci6n escrita de 

hechos, o situaciones, que no representan ninguna aportaci6n -

importante, por lo que debe fijarse el valor probable de cual­

quier material que se recopile, de manera que esta etapa sirva 

de base y pueda ser complementaria de las demls t6cnicas. 

Por Oltimo se puede comentar que al igual que la• demls 

t6cnicas que mls adelante se explicaran, el contenido de que -

tratan, no es lo suficientemente completo para llegar a concl~ 

siones verdaderas,todas ellas se complementan entre s1, por lo 

tanto, ninguna es excluyente de las demla. El objetivo previ! 

mente definido determinara la naturaleza no solamente de la i~ 

vestigaci6n sino del tipo de preguntas y estrategia& que el 

analista o auditor habra de plantear en forma previa. 
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La tAr.nica de investigación docwnental fundamentalmente 

consiste en evaluar la situación de las operaciones de un 

lrea, por medio del anllisis previo de la docwnentación y for­

mas que amparan loa sistemas y procedimientos en función real! 

zadoa en dicha lrea. 

Por consiguiente se puede determinar QUe si selecciona-­

moa las formaa o documentos utilizados como base en cierta ºP! 

raci6n o procedimiento, y determinamos contra QUe comparar su 

efectividad o exactitud, podremoa evaluar en primera instancia 

su aituaci6n, lo QUe nos permitirl ubicar nuestro criterio, 

En la realización de una inveatigaci6n docwnental, se -­

debe seguir loa siguiente• paaoa1 

1.- Determinar el objetivo de estudio claramente, 

2.- Deterainar el lrea y la secuencia de sua operacionea 

mla illlportantea. 

3,- Definir loa procedimiento• y loa documento• o formaa 

segun sea el caso, QU8 loa amparen. 

4.- Definir de cada docwnento su prop6sito y contenido -

de información. 

S.- Determinar los par&metroa del modelo de comparaci6n. 

6.- Obtener una muestra representativa del documento 

7.- Realizar la comparación y efectuar el análisis. 
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B.- Obtenci6n de las conclusiones y comentarios. 

La evaluaci6n inicial de las operaciones de un 4rea par­

tir& en base a la informaciOn obtenida en la investigaci6n do­

cumental, la cual puede permitir la elaboraci6n mas e11acta del 

programa de auditorla. 

3.2.1.2 OBSERVACION OIRECTA 

La principal fin~lidad de la tAcnica de la obaervaci6n -

directa ea el confrontar, complementar y verificar loa eatu- -

dios e inveatigaciones que se hayan realizado conforme a la trr 
veatigaci6n documental, la que viene a ser aquella que airve 

para fijar el objeto de estudio maa cientlfica y sistemltica-­

mente, proporcionando una serie de elementoa b4sicos para la -

inveatigaci6n, o sea, los antecedentea o fundamentos sobre loa 

cualea •• basara la t6cnica de la obscrvaci6n. 

La obaervaci6n directa ea considerada como una t6cnica -

de aplicaci6n complementaria, la cual ayuda a penetrar en el -

campo de acciOn de nueatro objeto, y principalmente a preparar 

la atm6sfera previa del escenario en que actuaremos, sin dejar 

a un lado la posibilidad de que puede ser dtil la preparaciOn 

psicolOgica del grupo al que nos enfrentaremoa, ya que 6sta -­

t6cnica se puede considerar como la acci6n din&mica,,es decir, 

de enfrentamiento activo en el campo propio del objeto, permi­

tiendose as! un efectivo acercamiento a éste, para lograr las 

investigaciones con mayor profundidad. 
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La observaci6n de aparente aplicac16n sencilla, se com-­

plica al ser la parte din&mica de la investigaci6n debido a -­

que el descifrar, entender, y Pxolicar por medio de la observ~ 

ci6n, los factores que comprenden una situaci6n dada, existe -

la posibilidad de que en la mayor1a de las veces se encuentra 

sujeta a influencias de tipo personal, que no siempre propor-­

cionan las conclusiones mas reales y veridicas, pues es muy d! 

f!cil separar por completo la& apreciaciones personales del 

analista. 

La secuencia que siguen 101 paso& en la t~cnica de obser 

vaci6n son los siguientes: 

a) Definici6n del objeto a observar. 

b) Anotar sus características y clasificarlas. 

c) Analizarlas y criticarlas. 

dl Conservar las notas producto de la obaervaci6n para 

su consulta posterior. 

El punto de mayor importancia, es el registro de los he­

chos observados, que como se dec!a anteriormente, jueqa tal 1!!! 

portancia que en la mayorta de los casos, conduce a conclusio­

nes err6neas, de ah1 que para salvar esta barrera, ae ha deaa­

rrollado una nueva etapa en la t~cnica de observaci6n que ea -

la introspecci6n personal del analista. 
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Esta etapa se puede considerar de principal importancia 

en el proceso de la investigaci6n por observaci6n, se han obt! 

nido muy buenos resultados, debido a que mediante la aplica- -

ci6n de la introspecci6n puede el analista lograr descubrir en 

s1 mismo, prejuicios e inclinaciones que le impidan realizar -

un estudio imparcial, por lo que solamente llevando a cabo 

esta introspecci6n, aunada a una observaci6n imparcial y desi~ 

teresada, los resultados ser&n dignoa de confianza y reconoci­

miento. 

Las bases que se deben tomar en cuenta para lograr una • 

observaci6n v&lida, se resumen en loa siguientes requiaitoa1 

1.- Tener una orientaci6n y conocimiento de lo que ae 

quiere observar como objeto de estudio, ea decir, definir y d! 

limitar claramente el objeto y los prop6sitos que se pretenden 

alcanzar con la observaci6n. 

2.- Contar con capacidad de s1ntesia. 

3.- Estar alerta, interesado, activo. 

4.- Tener capacidad para escoger posiciones ventajosas, 

s.- Asegurarse de encontrarse libre de ideas preconcebi­

das, de inclinaciones, exitaciones, prejuicios, prisas, entu-­

siasmo excesivo, etc. 
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6.- Contar con habilidad de considerar las interrelacio­

nes de las unidades con el contexto estructural administrativo. 

7.- Encontrarse libre de toda fatiga. 

B.- Considerarse capaz de observar y ver con claridad. 

9.- Reflejar que se ha alcanzado la madurez mental, que 

•• tiene discreai6n, y una imaginaci6n controlada. 

10.- Tener capacidad para escuchar y oir, 

J,2,1,J ENTREVISTA 

La entrevista es dentro de las técnica~ dP recolecci6n 

• investigaci6n la mis importante por su contenido, método y 

aplicaci6n. 

La entrevista es un instrumento que permite descubrir -

aquello• aspecto• ocultos que forman parte de todo trabajo a~ 

ministrativo, ayudando a verificar inferencias y observacio-­

ne• interna• y externas, va11andoae de la viva narraci6n de -

la• personas. 

Existe la posibilidad de aplicar la entrevi•ta de do• -

maneras, formal o informal, siendo la formal la mis utilizada 

por su consistencia y para llevarla a cabo el analista puede 

recurrir a la técnica de la entrevista libre o entrevista di­

rigida, 
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La entrevista libre, es la que se desarrolla sin estar -

sujeta a un tratamiento preanticipado de preguntas, la conver­

saci6n se lleva hasta cierto punto de manera informal, por lo 

consiguiente es f&cil caer en divagaciones que desvien el ob­

jetivo central del estudio. 

Es considerada de m&s utilidad a la entrevista dirigida, 

debido a que se utiliza mayor rigor de control y cient1fico al 

analizar un objeto definido de estudio, debe ponerse el mayor 

cuidado en su preparaci6n y conducci6n, y aolamente puede ini­

ciarse la entrevista sobre el terreno de acci6n, cuando se ha 

precisado el objeto de estudio, Jeslindando el campo de acci6n, 

hechas las hip6tesis y terminada la labor de investigaci6n do­

cwnental. 

Cualquier entrevista para su aplicaci6n debe seguir una 

secuencia l6gica de paso•¡ en primer lugar, todo analista debe 

llevar en la mente definido por completo el objetivo y la nat~ 

raleza de estudio que pretende realizar. Necesita saber por-­

quA eat& entrevistando a determinada persona y lo que intenta­

rl preguntar. 

Para conducir y aplicar una entrdvista se debe apegar a 

una serie de recomendaciones y adoptar una t&ctica de acci6n 1 

l.- Llevar a cabo la conversaci6n en un lenguaje sencillo 

y accesible. 
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2.- No distraer la atenci6n del entrevistado. 

3. - Confome ae 8lllpl.ie mla el contexto de ideaa que en -

comdn se traten, mayor oportunidad se tendrl de obtener infor­

me• mla completo• y reveladorea. 

4.- El entreviatador debe de estar preparado con una me~ 

talidad abierta, para enfrentaree a cambio• inesperados en el 

tema, de manera que podamoa adaptarnoa f4cilmente a éste. 

5.- Encontrar la manera de ubicar al entrevistado en una 

favorable diapoaici6n de lniao, para ganar su confianze y ven­

cer cualquier resiatencia psicol6gica que pudiera entorpecer -

la entreviata. 

6.- Empezar la entreviata con un terna corto de actuali-­

dad e inter•• para el entreviatado, a •anera de introducci6n, 

oon el fin de que •• rompa la tenai6n ambiental. 

7.- En el caao de entrevista• con alto• ejecutivo• o au­

toridadea importantes, ea favorable recomendar aclarar que la 

informaci6n que se obtenga producto de la entreviata, nG sera 

utilizada para valorar su labor o determinar au acci6n. 

1.- Ea de au.a importancia poner interfa en el tema, 

para asl poder conteatar ripidamente cuando el entreviatado 

pida nuestra opini6n sobre alguna conclusi6n parcial que se o~ 

tenga durante la conversaci6n, tomando en cuenta, que el entr! 

vistado puede darse cuenta ficilmente de la presencia o ausen­

cia del interfs que realmente se percibe en la entrevista. 
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9.- Crear en torno al entrevistado, una atm6sfera franca 

y abierta, para asegurar la exactitud de la• informaciones, 

10.- Seleccionar conjuntamente con el entrevistado, el 

lugar, hora y momento de la entrevista, da manera de que se -­

lleve a cabo la conversaci6n sin interrupciones y el entrevis­

tado ae encuentre ausente de presione•. 

11.- Durante la conducci6n y desarrollo de la entrevia-­

ta, el entrevistador no debe •er impaciente, rlgido o violen-­

to. 

12.- E• conveniente aclarar anticipadamente con el entr~ 

vistado el uao y aplicaci6n que se darl a la informaci6n reci­

bida, 

J,2,l.. CUESTIONARIO 

Se define como una de laa formaa cllaica• de reunir da--

to•, su contenido tiene por objeto de•cubrir hecho u opinionea, 
• 

o ambaa cosaa. Una vent:.ja del cueationario, ea, la de dar --

oportunidad de reunir datoa objetivo& y cuantitativo•, con la 

finalidad da desarrollar informaciones da origen cuantitativo 

obtenido• entre grupoa numerosos, diver.so• y aaplianiente dise­

minado•. 

La justif icaci6n de la aplicaci6n de esta tAcnica del 

cuestionario, se refleja cuando el tiempo para la observaci6n· 

directa o la entrevista, es demasiado corto, cuando la infortn! 
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ci6n requerida se encuentra diseminada entre diversos grupos, 

o cuando las fuentes aon¡ muy variadas o la informaci6n a obt! 

ner exige una larga bQsqueda. 

Por otro lado, la aplicaci6n del cuestionario no relJUie­

re la presencia forzosa del investigador¡ debido a que cuando 

eatoa no exiaten en cantidad auf iciente para levantar un eatu­

dio por medio de esta t~cnica, puede facilitarse la ejecuc16n 

al enYiarae por correo y recibirse de igual manera. 

En contra posici6n de lo antes mencionado, existe la de~ 

ventaja de que al mandarse el cuestionario para que se contes­

te en ausencia del investigador, el cuestionado se encuentra -

en libertad de interpretar a su forma de entender las pregun-­

taa, ain que el investigador pueda percatar lae inhibiciones, 

influencia• o problema• emocionalea o momentlneos que el inve~ 

tigado pueda presentar al momento de contestarlo. 

La elaboraci6n de un cuestionario ea aparentemente flci~ 

por lo tanto se presenta a continuaci6n una serie de recomend! 

cione• necesarias para formular preguntas claras, profundas y 

validaa, las cualea arrojen informaci6n veras y completa. 

a) La eintaxie debe aer clara y directa, el uso de fra-­

ses largas requiere concentraci6n del inveatiqado, corriendo -

el riesgo de que en la mayor!a de las veces cuando no se ha e~. 

tendido bien la pregunta, el investigado prefiere responder 



cualquier cosa, a decir que no entendio la pregunta. 

b) Es importante considerar que el coef icionte mental 

del grupo entrevistado no es el mismo, por consiguiente, todo 

cuestionario debe considerar un primer intento de prequntaa 

cuya comprenai6n eat8 a la altura del menos inteligente del 

grupo entrevistado. 

c) Las preguntas contenido del cueationario, no deben -­

ser de carActer conductivo, ea decir, laa que inducen la rea-­

puesta del entrevistado, ast como el evitar pregunta• que fac! 

liten o influyan a respueataa monosilAbicas. 

d) El uao de laa palabraa subjetivaa, es poco recomenda­

ble, debido a la dificultad que presenta la cualificaci6n da -

lo que se requiere explorar. 



CAPITULO IV 

PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA 
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4,1 METODOS, SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS. 

Lo• métodos, sistem3s y procedimientos, representan el -

aapecto dinlmico de la administraci6n, son la esencia de la -­

coordinAci6n de las actividades de cualquier organismo. Deben 

ser simples y sencillas asl como deben de presentar elastici~­

dad para adaptarse flcil.aente o acondicionarse a situaciones -

cambiantes. 

Los métodos, aistemas y procedimientos deben ser revisa­

dos peri6dicamente para juzgar ai eatan a tono con las necesi­

dadea actuale• de las medida~ de control de informaci6n del º! 

ganiamo cualquiera qüe éste sea. 

lu estudio no puede separarse de la organizaci6n a la -­

que le sirve de modelo, por lo que deben estudiarse su funci6n 

de la organizaci6n misma, ds las ptillticaa y objetivos fijados. 

A continuaci6n se mencionarSn las definiciones de loa -­

conceptos de métodos, sistemas y procedimientos para ampliar -

la idea del rol que desempeñan, dentro de el contexto dinámico 

de la adainiatraci6n y como reguladoree de control de las act! 

vidade• que rigen la vida de las organizaciones. 

Métodos: Son acciones flsicas necesarias para lograr loa 

resultado• deseados. 
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Sistemas: Son los medios por los cuales le ea posible 

al personal de una empresa, realizar loa objetivos de la misma 

ya que proveen lo necesario para aumentar au acci6n que ea di­

rigida a la• pollticas de la direcci6n. 

Procedimientos• Son las instrucciones que perciben loa -

paso• u operaciones comprendidas en un sistema. 

Concluyendo, podemoa determinar, que de acuerdo a su ma¡ 

nitud e importancia, se pueden diferenciar en lo siguiente: El 

aiatema esti formado por vario• procedimiento• y ~atoa a su -­

ves, por matodoa • 

•• 1.l INICIACION DE UN ANALISIS DE MEJORA DE METODOS. 

11 mejor m!t.odo de comunicar el proyecto de an.!Usis de 

matados a supervisores y jefea ejecutivo• de una empresa, con­

•iate en convocarlos a una junta en que un miembro de la dire~ 

ci6n anuncie e indique a grandes rasgos el proyecto formulado. 

La• preguntas, d6nde y porqua situar.In la critica al ni­

vel en donde se efectae la operaci6n considerada, la determin! 

ci6n correcta del lugar de trabajo, es a primera viata el as-­

pecto m.!a sencillo del problema, pero un error de situaci6n se 

traduce visiblemente, en una serie de posturas fatigosas y de 

trayectos indtiles. 



El examen de los hechos se realiza mediante la aplicaci6n 

de 101 oiquientes cuestionamientos1 

¿Cuando se esta realizando la actividad? 

¿Porqut se hace entonces? 

¿Quifn hace el trabajo? 

¿Porquf lo hace esta persona? 

¿C6mo se hace el trabajo? 

¿Porquf se hace de ese modo? 

Deapufs de haber efectuado el examen de loa hechos y con~ 

ciendo cada situaci6n, debemos someter las respuestas obtenidas 

a un nuevo interrogatorio que nos permita determinar las pcaib! 

lidadea de establecer mejoras administrativas para indagar lo -

que podrla ser tal situaci6n, es decir dar respuesta a1 

¿Qu• otra cosa podrla hacerse en caso de que fuese necea! 

ria la actividad? 

¿En qua otro lugar podrla hacerse, ai fueae neceaario o -­

adecuado hacerlo ahl? 

¿Cuando podra hacerse? De no ser necesario o conveniente -

hacerlo en ese momento? 

¿Quf otra persona podrla hacerlo, que pudiera hacerlo me-­

jor? 
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¿De quf otro modo podr1a hacerse, que fuera mls econ6mi­

co y eficiente?. 

El mismo funcionario debe presentar al analista mftodos 

o a la per•on• designada para dirigir el programa, quien debe-

rl resumir a continuaci6n los objetivo• que se persiguen. 

Debe hllber gran libertad para comentar el plan debe inv! 

tar•e • loa jefe• de departamento y a las persona• encargada& 

de la• operaciones a que •oliciten lo• servicios del analista, 

para que eate eatudie determinado• procedimiento• en aua depa~ 

tamentos. 

Loa responsables del programa de revisi6n de mAtodo• ne­

cesitan preever y prepararse para la inevitable oposici6n con 

que empezaran a enjuiciar deterwiinado• procedimiento• de oper! 

ci6n. Lo• modelos establecido• suelen preferirse por el pers2 

nal de operaci6n que no conoce los beneficios de la auditorta 

de la adminietraci6n • 

•• 1.2 ETAPAS A REALIZAR PARA APLICAR ESTUDIOS DE PROCEDIMIEN--

Estas etapas nos darln la guta y bases para dirigir un -

analtsi• o estudio de procedimiento•: 

1.- Estudiar los cuadros de organizaci6n actuales del d! 
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partamento o divisi6n de que se trate. 

2.- Estudiar las necesidades generales de trabajo en el 

lrea de que se trate. 

3,- Dirigir y encausar el antlisia detallado del proced! 

miento de que se trate. 

4.- Valuar las etapas y operacionea de que consta el pr~ 

cedimiento concreto en estudio. 

5,- Señalar las falla• exiatentea dentro de la organiza­

ci6n. 

4.1.3 VALUACION DE ETAPAS Y OPERACIONES 

Una ves concluida la infor11aci6n de mftodoa y aiatemaa -

actuales, ae puede decir que comienza el anAlisis verdadero. -

Ea importante tener en cuenta que a ~edida que se avanza en el 

anAliais, se deberSn observar loa trea principios de la simpl! 

ficaci6n que habra que verificar. 

Para tal efecto se presentan loa siguiente• principio• 1 

1.- Todo movimiento de actividad debe ser productivo, 

2.- Todo movimiento y actividad debe conservarse al mAx! 

mo de la sencillez. 

3.- Los sistemas deben disponerse de tal manera que per­

mitan la consecuci6n de las operaciones. 
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El departamento de organizaci6n para llevar a cabo la 

evaluaci6n deber& contar con la mejor informaci6n posible so-­

bre las operaciones, que se desarrollan en el 4rea o departa-­

aento que se estudia, de tal manera, que debera planear cuida­

dosaaente toda la recopileci6n de la informaci6n, debiendo te­

ner en cuente si existe al9una crísis en la eapresa o d~parta­

mento activada por factores externos como son: mercado, preve! 

dores, poltticos gubernamentales¡ o internos como: aumentos en 

producci6n o conquistas de nuevos mercados, 

Cada operaci6n ast como las etapas que se requieren para 

llevarla a cabo deben estudiarse haciendo lo posible por pro-­

fundizar -en todos aua aspectos y situaciones, 

A continuaci6n ae presente una lista con elementos basi­

cos para toaarse COlllO par4metros en la valorizaci6n de loa pr~ 

cedilllientos. 

1.- Pueden auprilllirse, reducirse o facilitarse algunos -

detalles del trabajo. 

2.- Debe subdividirse cada operaci6n y agregarse ciertas 

partes a otra operaci6n. 

3.- La informaci6n de los hechos, se ha obtenido en con­

diciones de utilizarse. 

4.- Se necesita realmente cada ope1aci6n. 
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S.- Se puede consultar al vendedor o al cliente pera que 

ayuden a lograr que la operaci6n que con ello• se -­

realiza sea mis fAcil. 

6.- Puede la per•ona encargada reali&ar otro trabajo o -

suministrar .informaci6n adicional para facilitar aas 

le ejecuci6n de lea operecione• subsecuente•. 

7.- Constituye le opereci6n un obataculo en el de•erro-­

llo del procediaiento. 

e.- Se ha consultado e lo• .. pleadoa que llevan a cabo -

el procedimiento en cuanto a lo• cambios que podrtan 

reaultar adecuado•. 

1,- El orden de las etapas es el id6neo. 

10.- Pueden combinarse determinada• etapas pera una sola. 

11.- Exi•te duplicaci6n de funciones. 

12.- Si una opereci6n ae cambia tOU• efecto producirte en 

laa demls? 

13.- ou• demoras podrtan euprimiree. 

14.- La informaci6n a loa formularios que se usan en esta 

operaci6n pueden quedar simultlneamente en orden de 

modo que puedan utilizarse en la siguiente operaci6n. 

15.- Puede suprimirse o cambiarse la secuencia de algunas 

operaciones. 
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16.- Puede realizarse alguna parte del trabajo durante -

el tiempo de espera. 

17.- Puede efectuarse a menos costo otra operaci6n en -­

otro departamento. 

4. l. 4. SISTEMAS Pl\RA l\Nl\l,IZAR METODOS. 

El sistema b!sico para analizar cualquier operaci6n pue­

de seguir generalmente un patr6n establecl.do, i!!ste puede ser -

el si9uiente1 

1.- Desintegrar o desglosar la• distintas partes y deta­

lles que componen el m~todo actual y anotarlos. 

2.- Analizar el mftodo actual a la luz de los principios 

establecidos. 

3.- Construir la hip6tesi• de las causas que lo origina-

ron. 

Toda persona que se ponga analizar un mi!!todo har! el tr~ 

bajo m!s sencillo y r!pido si primero, lo descompone en sus -­

distinta• partes, registrando todo. Si omitiera lo anterior -

tendrla que hacer muchas m!s observaciones y se pueden descui­

dar importantes detalles, dificult!ndose el análisis y aplica­

ci6n. 



Si el problema es el diseño de un nuevo procedimiento 

podemos basarnos en la siguiente gu!a1 

1.- Definirse el prop6sito del nuevo procedi~iento. 
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2.- Determinarse en qué unidades de la organizaci6n se -

van a efectuar. 

3.- El personal qué afectar&. 

4.- Determinarse qué relaciones hay entre los procedi- -

mientes y laa formas existentes. 

5.- Determinarse loa reglamentos que son aplicables. Si 

el problema consiste en mejorar un problema espectf! 

coi Determinarse la naturaleza del problema eapeclf! 

co y decidir si el problema consiste en1 

Propósitos al analizar procedimientosa 

1.- Menos gente que intervenga en un procedimiento. 

2.- Menos pasea. 

3.- Menor tiempo en uno o varios pasos. 

4.- Menos tiempo en el procedimiento en general. 

s.- Mayor eficiencia y calidad en el proceso. 

6.- Menos costo y m4s control. 
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4,2 PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

Loa programas de auditarla administrativa son aquellos -

planea en los que no solamente se fijan los objetivos y la se­

cuencia de las operacione• sino principalmente el tiempo requ! 

rido para realizar cada una de aus partea, 

4.2.1 PLANEACION DE UN PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

Para poder elabora~ un programa de auditoría administra­

tiva ea indiapenaable evaluar la eficiencia administrativa de 

una organiaaci6n, o de una de aua partes, detectando si la pl! 

naaci6n ea capaz de realizar loa objetivos, por tanto se debe­

rl hacer una investigaci6n preliminar que cubrirl todoa loa ª! 

pectoa genaricoa de la organizaci6n de la dependencia en estu­

dio, es decir, la constitución de la empresa, sµ naturaleza, -

aua objetivo• y au organizaci6n, asl como sua aiatemaa de tra­

bajo, aecuenciaa de operaciones, necesidades de informaci6n y 

equipo empleado, 

En todo anllisis preliminar el auditor deberl entrevis-­

tar a una serie de personas para obtener los datos bSsicos re­

lacionados con la funci6n y el &rea. Si la informaci6n obten! 

da es adecuada, el encargado del estudio podrS tener un marco 

de referencia que le permitir& ubicarse adecuadamente y captar 

detalles que a primera vista podrían pasar desapercibidos. 



86 

Si la investigaci6n preliminar es adecuada, se facilita­

ra la recopilaci6n y an4liai• de la informaci6n y por tanto se 

evitara la pfrdida de tiempo y dinero. 

4.2.2 ETAPAS DE UN PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

A continuaci6n ee mencionaran la• etapa• de un programa 

d• auditoria administrativa, mediante la• cuales se marca la -

•ecuencia lOgica a seguir en la elaboraciOn de un progr .. a d• 

auditoria. 

la. Etapa. PLAllEACION1 - DefiniciOn del eetudio de auditoria -

admini•trativa a deaarrollar. 

- DiagnOatico adlniniatrativo. 

- ElaboraciOn del programa de diagnO•t! 

co. 

- AprobaciOn del programa. 

- Desarrollo del diagnostico. 

- DefiniciOn del objetivo. 

- Alcance especifico de la auditoria. 

- Determinaci6n del personal necesario. 

- DefiniciOn de las técnicas y herra- -

mientas a utilizar. 

- Diagramas de proceso, flujo y bloque. 

- Organigramas. 

- Técnicas matem4ticas, estad1sticas, etc. 

Aprobaci6n del programa de auditoria. 
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2a. Etapa. EXAMEN 1 - Entrevistas, cuestionarios, interpreta­

ci6n de documentos. 

- Aplicaci6n de tlcnicas de auditoria ad­

mini•trativa, 

- Captaci6n de la documentaci6n neceaaria, 

(organigrama•, manuales, inatructivo• 1 

formato•, etc.) 

- Revisi6n, complementaci6n y depuraci6n 

de la informaci6n captada. 

- Captaci6n de opinione• y sugerencias. 

la. Etapa. EVALUACION1 

- Anllisi• y evaluaci6n de la informaci6n 

captada. 

- Jerarquizaci6n de observaciones. 

- Plan.teamiento de la• recomendacione•. 

- Diacusi6n de laa ob•ervacione•. 

4a. Etapa. PRESENTACION1 

- Elaboraci6n del informe final. 

- Presentaci6n del informe final al dire~ 

tor general y subdirector de auditoria. 

- Presentaci6n del informe final a los 

responsables de la unidad auditada. 
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4.3 DIAGNOSTICO DE LOS PISOS O NIVELES 

Despufs de haber analizado lo referente a los métodos, -

sistemas y procedimiento• como parte activa y vital de la admi 

nistración y mencionar las etapa• de la planeación de un pro-­

grama de auditarla administrativa se presenta el diagnóstico -

de piaoa o nivele• como uno de lae principales tfcnicas de au­

ditarla administrativa en la actualidad. 

Este diagnóstico considera como premisa universal el que 

en todas la• organizacionea y en cada una de sus &reas o depar 

tamentos exiaten tres piaoe o niveles que vienen a representar 

el concepto operativo, el administrativo y el estratégico. 

Por consiguiente, ae desprende que siempre existir& en -

cualquier &rea el aspecto operativo, que representa la realiz! 

ción de laa actividades que •e llevan a cabo con el propósito 

de lograr determinada meta u objetivo¡ en segundo término que­

da enunciado el piso administrativo, que blsicamente comprende 

lo referente a la supervisión del aspecto operativo a través -

de la existencia de registros y controles, pudiendo ser éstos 

manuales o mecanizados. 

Por dltimo se localiza el tercer nivel o piso, denomina­

do estratégico, que recoge información de los registros y con­

troles sobre la situación de las operaciones y realizar el pr2 

ceso de an4lisis de la información, toma de decisiones y con--
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trol o seguimiento. 

En efecto se puede afirmar que en t6rminos generales en 

cualquier organizaci6n exiate la operaci6n, el control y la -­

interpretaci6n de resultados y toma de decisiones, sin elimi-­

nar aspecto• tambi6n fundamentales como la planeaci6n y la in­

tarpretaci6n da recursos humanos. 

Tambi6n puede incluirae esta filosof!a de niveles, cuan­

do se trata de analiai• y diseño da los sistemas, en donde se 

aoatiena el concepto que para la creaci6n y generaci6n de loa 

mismos deben definirse la aecuencia de la operac16n, los regi! 

troa y controle• mecanizado• o manuales y la interpretaci6n y 

control da la gerencia con la consiguiente toma de decisiones, 

Dentro del diseño de aiatemaa mecanizados loa analistas 

profesionales saben qua no ea suficiente detectar necesidades 

da operaci6n de loa aiatemaa, sino que ademaa se debe definir 

con loa usuarios, collO ea qua loa documento• fuente, qua ae 

generan por la realizaci6n da la• operacionea habran de llegar 

para au registro y control en forma confiable y oportuna. 

Una vez cumplido el ciclo de operaci6n, donde se regis-­

tran loa resultado• del mes o parciales, loa registro• y con-­

troles brindan la oportunidad de conocer loa resultados obten! 

doa de dichos pertodos, de donde ae desprenden una serie de -

dato• que narran lo acontecido, en determinada •rea con deter-
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minadas transacciones y documentos, esta inforrnaci6n es perci­

bida por el nivel estrat~qico o qerencial, quien al recibir el 

informe procede a realizar un an4li•i• y a tornar decisiones, -

que invariablemente van directamente a efectuar ajustes o cam­

bios sobre el nivel operativo, 

De loa puntos anteriores el auditor deber& recopilar cu! 

dadosamente no s6lo las necesidades de la operaci6n sino de -­

lo• controle•, y captura de dato•, y de lo referente a las ne­

cesidade• de informaci&n, control y t0111a de decisiones de lo• 

qerente• o u•uariO• que habr•n de utilizar y adlllini•trar el -­

s isterna. 

Para un conociaiento mi• 411\plio, a continuaci&n lo repr! 

••nto en foraa gr•ftca1 
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Orientaci6n del Sistema de Auditor!a 

Para efectos de planeaci6n del trabajo de auditorla acbl! 

niatrativa, el auditor debera.tomar en consideraci6n loa aspe~ 

toa siguiente• que se derivan de eate aistema de auditorta, -­

una vez determinados loa objetivoa, eatrateqiaa, necesidadea y 

programaa1 

a) Recopilar informaci6n sobre la~ operaciones para de-­

terminar los proceso• actualea y qui8n ea responsable d• cada 

actividad, 

b) Loa documento• fuente utJ.lizadoa y en donde ae gena-­

ran y haata donde termina au actividad. 

c) Recopilar inforaaci6n aobre loa registro• y controle~ 

determinando su confiabilidad y oportunidad. 

d) Obtener las deaoripcionee de pueatoe. 

e) Liata y ejeJDploe de lo• aiet:emae de inforaeci6n uttl! 

zadoa. 

f) Loa manualea de organizaci6n actualee verificando el 

grado de cuaplimiento. 

Eatoa aeia aspecto• repreaeiitan lo• inawaoa de infot:111a-­

ci6n necesario• para elaborar una auditorta adllliniatrativa, -­

por lo que con este sistema s• pueden auditar los siguientes -

aepectoe1 
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1,- La operaci6n, su secuencia, efectividad en funci6n -

de su• objetivo•, 

2,- Oportunidad y confiabilidad de la informaci6n, reqi! 

tros y controles. 

J,- El control interno y su aplicaci6n en las operacio--

ne•. 

4.- Loa m~todos, sistema• y procedimientos, 

5.- Efectividad y existencia de polltica y normas que -­

apoyen y protejan a la operaci6n. 

6,- La ubicaci6n de responsabilidades y anllisis de pue! 

tos. 

7,- Loa sistemas de informaci6n qerenciale•. 

8,- Los modelos qerenciale• y la toma de decisiones. 

9.- Los objetivos qenerales y particulares, proqramas y 

planeaci6n estrat~qica e interna del lrea. 

La lista de los puntos anteriores no es de ninquna forma 

limitativa ya que pueden incluirse otros aspectos1 sin embarqo 

el sistema manifiesta una clara orientaci6n por los sistemas, 

el control interno los sistemas de informaci6n y las medidas 

correctivas. 



Productos finales a obtener 

1,- Diseño general del sistema de operaci6n 

2.- Diagramas de flujo 

3.- Descripcionee de puesto• 

4,- Diseño o rediseño de controles o registros 

5,- Estado de origen y aplicaci6n de recursos 

94 

6,- Diseño o rediseño de sistemas de informaci6n geren-­

ciales. 

7,- Modelo gerencial de control y toma de decisiones, 
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4,4 EL PISO OPERATIVO 

Como se ha venido comentando este piao representa la re! 

lizaci6n de las actividades u operaciones a las que est& dedi­

cada el &rea o bien la consideración de la cobertura o natura­

l••• del sistema que se pretende diagnosticar. 

El piso operacional no• va a mostrar el proceso natural 

de la• operacione• y proceso• de una or~ani•~~i~n o de al7una 

de •u• &rea•, e• decir, COllO funciona en el momento del an&li­

•1•· 

La deterrninac16n en •t del nivel o piso operativo •• re! 

11•• deacribiendo de varia• forma• la secuencia de la• opera-­

cionea que se realizan para obtener determinado re•ultado, 

Para realizar lo anterior •• debe iniciar definiendo el 

objetivo de estudio y posteriormente plasmar o desarrollar la 

aecuencia de las operacione•, utilizando la t6cnica de dia9n6! 

tico de anllisis por "Dia9rsmsci6n de Bloque• que consiste en 

definir lo• departamento• o lraas que en secuencia intervienen 

en un proceso que cumple con las actividades de un sistema, d! 

tectando las actividades fundamentales, la generación y utili­

aaci6n de doc1191entos fuente y lo• controles blaicos utilizado•. 

Por cada docwnento fuente encontrado en el diagrama da -

bloque y narrativo, se elaborarl un dia9rama de flujo desde -­

que se 9enera hasta su aplicación o utilización en lo• estado• 
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financieros y/o sistemas de informaci6n. 

La t~cnica de diagramaci6n de bloque contempla a las ºP! 

raciones o sistemas desde su origen hasta sus últimas conse- -

cuencias, por lo que se habr4 de determinar la participaci6n,­

que en eae proceso tienen laa diversas áreas o departamentos. 

A continuaci6n lo representarf gr4f icamente para un mejor en-­

tendimiento. 
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Una vez definido el objetivo de estudio o de analisis, -

sera el de recopilar la siguiente informaci6n: 

l.- Definir el sistema u operaciones a analizar. 

2.- Determinar el origen y consecuencias de los procesos 

esto es definir inicio y terminaci6n. 

3.- Areas y sub-lreas afectadas en la organizaci6n por -

el sistema, determinando su secuencia. 

4.- Definir uno a uno los procesos y las lreas y suba- -

reas afectadas, diagramlndolas. 

S.- Iniciaci6n alfabética de laa areas existentes. 

6.- Determinaci6n de docwnentos fuente generados o util! 

zados en cada proceso. 

7.- Anllisis de los controles por generaci6n, salida y 

entradas. 

B.- Elaboraci6n del narrativo del diagrama de bloque que 

incluye la informaci6n correspondiente al diagn6sti­

co del bloque. 

A continuaci6n lo representaré grlf icamente para un mejor en-­

tendimiento. 
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Referente a los controles y a su análisis, estos habr4n 

de ser asignados bajo tres principios: 

a) Cuando se genera un documento fuente en una Area o 

departamento debe existir un registro y un control que superv! 

se su emisi6n. 

b) Cuando un documento salga de una Area a otra se debe 

generar un registro y un control, que asegure su salida. 

c) Cuando un documento se recibe en una Area debe exia-­

tir un registro y un control, que garantice su recepci6n. 

En otras palabras debe haber controles y registros para 

documentos cuando estos se generan, salen o se reciben de una 

Area a otra. Estos principios son aplicables tambi€n al mane­

jo de valores. 

Deapu€a de comentados y analizados loa principios de 

aplicaci6n de loa controles, procederemos a la elaboraci6n del 

narrativo del diagrama de bloque, el cual contiene la informa­

ci6n que se menciona a continuación: 

a) Sistema u operación 

b) 06nde se inicia 

c) D6nde termina 

d) Procesos 

e) Area 



f) Documento fuente 

g) Registro 

h) Control 

i) Narrativo de la situaci6n actual y propuesto. 

Actual y Propueato1 

Estas columnas se emplean para evaluar la situaci6n ac-­

tual, Asto es comparar el narrativo de la siLuaci6n actual, 

que es como fueron encontrados los procesos su secuencia y su 

control, contra el planteamiento de lo que debe ser, con la 

aplicaci6n de los principios sobre registros y controles. 

La• diferencias detectadas ser!n conclusionea y recomen­

dacione• que habr!n de ser elaborad•• en esta base, pudiendose 

considerar dos opciones, algo realizado en la actualidad, no -

contemplado en lo propuesto, y viceversa. 

Los t6rmino• de registro y control adn cuando tienen una 

eatrecha relaci6n y compatibilidad, son totalmente diferente• 

en cuanto a significado, ya que registro representa el lugar -

donde se integra o recopila informaci6n, producida por las 

transacciones de una funci6n o actividad, a trav6s de docwnen­

tos o formas; en cuanto al t6rmino control, Es la evaluaci6n 

producida por la comparaci6n de lo realizado o registrado con­

tra lo planeado o lo determinado por los estandares de actua-­

ci6n, en otras palabra• el r99istro es la recopilaci6n de da--
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tos y el control es el juicio o interpretaci6n que se hace de 

los datos del registro. 

Para ampliar el conocimiento del Narrativo del Diagrama 

de Bloque, a continuaci6n lo represento gr4ficamente. 
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4.4.l DIAGNOSTICO Y PRODUCTOS DE LA DIAGRAMACION POR BLOQUES 

Son variados los diagn6sticos y productos que pueden re! 

!izarse con la diagrarnaci6n por bloque. Entre los principales 

se pueden citar los siguientes: 

l.- Secuencia por bloques.- Eate an4lisis se orienta a -

que las operaciones deben realizarse en departamen-­

tos en serie, agotandose en cada uno lo que debe ha­

cerse para despufs pasar a la siguiente, pero en ni~ 

9dn caso volver a otra 4rea o departamento. 

2.- Dia9n6stico de control.- Este se aplica por la gene- .. 

raci6n, entrada y salida de documentos y valores, V! 

rificando au existencia. 

J,- La dia9rarnaci6n de flujo: Una vez realizada la dia-­

grarnaci6n de bloque, en donde en cada 4rea muestra -

los documentos fuente, se debe tomar cada uno de 

ellos, para realizar un diagraaa de flujo, el cual -

contenga todo el detalle, que contemple desde su na­

cimiento hasta su dlti.ma consecuencia o aplicaci6n. 



105 

4.4.2 DIAGRAMAS DE FLUJO 

Los diagramas de flujo pueden ser elabora~os de tal mane 

ra que satisfagan las necesidades del conocimiento del flujo -

de la docwnentaci6n de las diferentes áreas en las empresas. 

Pienso que mientras estos diagramas sean comprendidos y 

faciliten el manejo de la docwnentaci6n del personal que los -

utiliza, ~stos son buenos. 

E• necesario seguir las siguientes reglas para facilitar 

la comprensi6n del flujo de los docwnentos que son manejados -

en los diferentes procesos que se llevan a cabo en una empresa, 

asl como indispensables para la aplicaci6n del programa de au­

ditoria administrativa. 

1.- En un diagrama se registrarán las actividades en se­

cuencia. 

2.- Esta• actividades pueden ser operaci6n, verificaci6n, 

decisi6n, cambio de lugar, inicio, terminaci6n y ar­

chivo. 

3.- Ast mismo se debe asignar una simbologta que maneje 

la representaci6n de dichas actividades, siendo esta 

la siguiente: 
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4.- Para representar un docwnento y sus copias, que ac-­

tuan en el desarrollo de los procesos. 

Docwnentos 

D 
Copias 

S.- Para foliar adecuadamente laa hojas en que habrln de 

desarrollarse los diagramas de flujo, en cada una de 

~atas, se anotaran dos dlgitoa, el primero sera cero 

y el de la derecha sera progresivo. 

6.- Siempre deberln de contener cada uno de los slmbolos 

de las actividades de un proceao, debe tener en pri-
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mer término la indicaci6n del área donde se realiza 

la operaci6n, as{ mismo llevará en la parte superior 

la indicaci6n de qu~ puesto realiza la operaci6n. 

7.- En la parte inferior izquierda habr& un espacio des-

tinado al nombre de la empresa, área, departamento, 

nombre del sistema u operaci6n, etc. 

8.- El flujo de los procesos ea puesto en forma horizon-

tal y de izquierda a derecha, indicado por flechas. 

9.- Cuando se utilice una •comparaci6n" se indicaran lo• 

nombres de loa documentos que se comparan entre st. 
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10.- Los conectores se utilizaran para el sequirniento del flu­

jo de una hoja a otra. 

Conector A 

Pasa a la hoja 
No. 2 

Conector A 

Viene de la hoja No. 1 
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4.4,2.1 ANALISIS Y DIAGNOSTICOS PARA DIAGRAMA DE FLUJO 

a) Tres o cuatro operacionea por cada control. 

b) Antes de una decisi6n, s• debe realizar una verifica­

ci6n y control. 

c) Control implica la comparaci6n del modelo, plan o e•­

tindar contra la operaci6n. 

di La• decisiones habrln de producir dos opciones como -

mfnimo, sigue o se re9resa, bien o mal, mA• o meno•. 

e) El ndmero de decisiones debe ser igual al ndmero de -

controles. 

f) Lo• controle• habrln de ubicarse al principio, des- -

puAs de la actividad mas importante del proceso y al 

final. Tomando en cuenta necesariamente todos y cada 

uno de los controle• diseñados o diagnosticados en --

los diagramas de bloque. 

9) La base que se debe tomar como criterio para evaluar 

la participaci6n de controles, operaciones, etc. la -

presento a continuaci6n: 

Operaciones 
Controles 
Decisiones 
Demoras 
Transportes 
Archivos 

' DE PARTICIPACIOll 

60 
18 
18 

3 

1 
--roor 
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h) Cuando en un proceso existe una sobre participaciOn -

de controles, eato implica lentitud en el proceso y -

aumento de costo, aunque la exactitud y precisiOn son 

mayores. 

i) Cuando en un proceso predomina la operaciOn en alto -

grado y disminuye el control, @ste ea rápido, con 

bajo costo, pero la precisiOn y confiabilidad son du­

dosas y representan un costo. 

j) Las demoras habrln de suprimirse, esto en lo posible 

anticipando o desfazando los procesos. 

k) Los cambios de lugar o transporte, habrln de corres-­

pender al principio de operaoiCSo por bloque, @sto ea 

que el proceso e6lo tiene un ci181bio de 1119ar, que sa 

realiza al final da las actividades del lrea. 
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4,5 PISO ADMINISTRATIVO 

Una vez relac;onadas las actividades de la or9anizaci6n 

a •U aistema ambiental, como se detall6 en el piso operativo,­

proceder6 a describir la se9unda fase del pro9rama "de pisos" 

de auditoria administrativa, este piso concentra la planeaci6~ 

aplicaci6n y evaluaci6n de loa controles adminjstrativos que -

ejercen aupervisi6n y vi9ilancia a el piso oper~tivo, Cuando 

el piso operativo 9enera documentos fuente, éstos, invariable­

mente habrln de concentrarse, analizarse y resumirse en los -­

controles del piso administrativo que pueden ser de naturaleza 

manual o utilizando equipo de c6mputo en sus modalidades de t! 

leproceso, inteli9encia di•tribuida o procesos en lotes. 

Aeiaiamo, e•ts pi•o comprender& por tanto al proceso co~ 

table y al proceso operativo administrativo, 9enerando con 

toda la doc1111entaci6n obtenida loa estado& financieros y/o lo• 

sistema• de informaci6n, aa! como el estado de ori9en y aplic! 

ci6n de recurso• de inforaaci6n. 

Ademf• este pi•o serl base de toma de decisione• al pro­

porcionar parlmetros de alternativas en vista de que ordena, -

cla•iíica, y estructura la informaci6n existente en el flujo -

de lo~ sistema• administrativoa, demostrándonos la situaci6n -

que quarda la or9anizaci6n. 
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Estados Financieros. (Sistemas de Informaci6n) 

Los estados financieros comprendidos dentro de los sist! 

mas de 1nformaci6n con los que cuenta una organizaci6n son el 

registro de resultados de la• operaciones econ6micas y finan-­

cieras de una empresa. Loa principales estados financieros 

aona 

Balance general 

Estado de resultados 

E•tado de origen y aplicaci6n de recursoa 

E•tado de cambios en el capital contable 

Balance General 

Es el estado financ1ero qlMt •ue•tra la •ituaci6n econ6-

mica y financiera de una l!IDpreaa a una fecha determinada, e• 

por esto un estado estStico, no• da la iJllaqen total de una em-

presa. 

Esta integrado por: 

Activo: 

Pasivo: 

Circulante} 

Fijo 

Diferido 

A corto plaz:r 
A largo plazo 
Diferido 

En funci6n a su relativa 
liquidez 

En funci6n al tiempo en que 
deben reembolsarae 

Capital: Capital social (acciones) 
Reserva legal 



Utilidades retenidas 

Utilidad del ejercicio, o p~rdida, en su caso 

Superavit, o d~ficit, en su caso: 

Estado de resultados 
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Es el docwnento que muestra los resultados obtenidos por 

el ente econ6mico en un periodo determinado (generalmente un -

año) como consecuencia de sus operaciones, señalando en varios 

renglones los distintos conceptos de utilidad o p~rdida. 

Esta integrado por: 

Ventas netas: 

- costo de ventas 

utilidad bruta 

- gastos de operaci6n 

= utilidad de operaci6n 

- otros ingresos 

- ~rdida en cambios 

- gastos financieros 

a utilidad antes de impuestos 

- I.S.R. y P.T.U. 

a utilidad neta 
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Estado de or~ aplicaci6n de recursos -

Es el estado de cambios en la posici6n financiera o ba-­

lance, nos da el awucnto o disminuci6n del capital de trabajo. 

Origen: - Activo 

+ Pasivo 

+ Capital 

Aplicaci6n: + Activo 

- Pasivo 

- Capital 

Estado de cainbios en el capital c.ontabl,. 

Resume los cambios en el capital contable de una empresa 

durante un pertodo determinado. Debe acompañar al baldnce ge­

neral y al estado de resultados. 

Es un documento de suma importancia para los accionistas 

ya que muestra los aumentos y disminuciones en su patrimonio. 

Estl integrado pors 

Capital contable al inicio del ejercicio. 

+ Aumento en el capital social en efectivo 

+ Utilidad del ejercicio 

+ Otros incrementos (aportaciones pendientes d~ capital! 

zar, supetdvit, etc.) 

- Dividendos 

- P~rdidas del ejercicio. 

- Otras deducciones 

Capital contable al final del ejercicio. 
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Una parte muy importante dentro de las finanzas de la 

empresa es el análisis financiero, que significa relacionar 

una cifra con otra a través de la comparaci6n y la simplifica­

ci6n de dichas cifras. 

Los métodos de an4lisia financiero son: 

1.- Métodos de an!lisis horizontal 

Se les llama ast pues compara una 1nisma partida de los 

estados financieros a lo largo de varios periodos y son: 

- Awnentos y disminuciones 

- Tendencias. 

2.- Métodos de an!lisia vertical 

Se lee llama ast pues sun las comparaciones de do• part! 

das durante un mismo ejercicio o periodo y son: 

- Reducci6n de los estados financieros a porcientos. 

- Razones simples 

- Razones estindar. 

A continuaci6n presento una gr!fica para representar m!a 

claramente lo expuesto en el piso operativo y el administrati­

vo, ael como sus efecto• en el piso estratAgico. 
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En este piso será donde se van a tomar decisiones de - -

acuerdo a la informaciGn que ae originó desde el piso operati­

vo filtrandose y concentrandose en el piso admi11islrativo, pr~ 

porcionando sistemas de información gerencial 'I';'e reflejen la 

situación de la empresa, con el fin de formular estrategias m~ 

diatas e inmediatas en referencia a la administración de la o~ 

ganización, estas deciDiones se van a ver reflejadas en los 

otros dos niveles del sistema de pisos. 

En vista de haber analizado los tres niveles que compre~ 

den el diagrama del programa de "PISOS" de auditor!a adminis-­

trativa, se concluye que: 



------- -------
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t,7 NARRATIVO DEL DIAGRAMA DEL PROGRAMA DE "PISOS" DE AUDITO 

IIA ADlllMISTRATIVA, 

A continuaci6n •• explicara cada uno de los pasos que -­

confor .. n el diaqr .... del proqr ... de "PISOS" de auditorta ad­

ainiatrativa, lo• c11alea rea11men en for .. 16gica y cronol6gica 

lo anterion1ente .. pue•to dellde loe inicio• de la auditorta ·~ 

aini•trativa haeta la obtenci6n de lo• re•ultado• de asta. 

1.- ... ociacione• correepollllient•• 

1e refiere a l•• nec¡ociacione• q11e habrln de ••t•blecer­

.. al exi•tir un cliente que requiere de nue•tro• servicio•. 

2.- Conociaiento General de la Sllere•a 

E• decir, conocer que tipo de ••pre•• v1111<>• • anali1ar, 

... 6n •u oriqen, au actividad, •u .. qnitud, aal cOllO •u objet! 

vo 9eneral, line .. iento• qeneral•• (foraa en que opera) volt.! 

.. e de oper.ci&n, orqaniqr ... , di•tribuci6n del n61Rero de .. -­

pleado• y alquno• otro• dato• adicionalea. 

l.- Diawn6•tico previo 

l•te diaqn6•tico •• da a trav•• del conocimiento de lo• 

••tado• financieros, la inve•tiqaci6n documental y la opini6n 

del qerente(a) involucrado(•) en el an&lisis en cuanto • la11 

- Fuer••• 

- Oportunidade• 
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- Riesgos y amenazas 

- Debilidades, por cada una de las areas 

4.- Presentación de la propuesta 

Se presenta a la empresa una propuesta de estudios fact! 

bles que contenga: 

- El alcance general del estudio 

- Los objetivos y estrategias generales 

- Las alternativas de analisis, que contendr4n los obje-

tivos particulares, los alcances de cada objetivo asl 

como los productos finales a obtener. 

- El costo de cada alternativa asl como la forma en que 

se podr4 liquidar, 

- La duración de cada alternativa. 

- Las filosof!as generales que se van a seguir (en base 

al diagnóstico previo), 

- El equipo de trabajo que colaborara en el estudio. 

- El diagrama de trabajo que se seguir&. 

- El programa de auditor!a administrativa con cada una -

de las actividades con fechas de inicio y terminación 

y los criterios de medición y cumplimiento por cada -

etapa. 

s.- Obtención de información 

Una vez aprobada la propuesta y escogida la(s) alternat! 
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va(s), se procede a obtener la información necesaria para el 

estudio por medio de: 

- Investigación documental 

- Encuestas: a) Cuestionarios 

b) Entrevistas 

- Observación directa. 

6.- Aplicación del programa "DE PISOS" de auditarla 

Administrativa. 

Al auditar, se pueden seguir varias técnicas, en este 

caso, aplicar~ y describiré la teorta "DE PISOS o NIVELES". 

7.- Identificación de los diferentes pisos o niveles 

en el organigrama. 

La t~cnica de pisos es gráficamente igual al organigrama 

a analizar. 

Si estamos estudiando a una empresa en su totalidad ten! 

mes que: 

- El piso estratégico: Es el Gerente General 

- El piso Administrativo: Los Gerentes de las diferentes 

áreas. 

- El piso operativo: Los supervisores, auxiliares, seer! 

tarias, etc. 
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En cambio si sólo estamos estudiando alguna de las &reas 

de la empresa tenemos que: 

- El piso estrat~gico: es el gerente del &rea 

- El piso administrativo: El supervisor(es) del &rea, 

El piso operacional: Auxiliares del &rea, encargados, 

secretarias, etc. 

8.- Piso o Nivel Operativo 

Representa el an&lisia sobre las operaciones y su secue~ 

cia para definir los procesos, La descripción del mismo con-­

templa la operación o procesos en forma natural, ~ato es como 

se lleva actualmente. 

9.- Determinación da loa Docwnentoa Fuente 

Se identifica la generación y actividad de los diferen-­

tea docwnentos fuente con c/u de las &reas que intervienen en 

el proceso. 

10.- Diagrama de bloque 

Representa gr&ficamente las &reas que intervienen en loa 

procesos operativos, loa docWDentos utilizados, loa regiatros 

y controles que deber4n llevar, en base al resultado del an41! 

sis y conclusiones. De lo anteriormente mencionado se realiza 

un narrativo a trav~s del "Diseño general del Sistema•. 
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Este criterio se defina por la aplicación de los siguie~ 

tes princ1pios1 

a) Cada que se genere un docwnento fuente habrá de regi!_ 

trarse y controlarse su generación, 

b) Cada vez que un documento fuente salga de una área se 

registrar& y controlará su salida. 

c) Cada vez que un docwnento fuente entre a un airea se -

registrar& y controlar& su entrada. 

12.- Diagramas de flujo 

Los cuales son la representación gráfica de las operaci~ 

nes que conlleva un docwnento fuente, detallando la asignación 

de responsabilidades de cada una de las operaciones. 

13.- Diagnóstico sobre la operación 

Se emitir& y describir& una opinión referente al grado -

de eficacia, productividad, sencillez, dosis de control, asig­

nación de responsabilidad, simplificación del trabajo, por 

cada uno de los diagramas de flujo. 

14.- Deecribicionee de puesto. 

A partir de loe diagramas de flujo y tomando en cuenta -

que citamos responsables por cada una de las operaciones, pod! 
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mos elaborar las descripciones de puestos, las cuales conten-­

drln1 

·- Encabezado: - Puesto 

- Reporta a 

- Puestos que le reportan 

- Area 

- La• responsabilidades del puesto 

- Las actividades y frecuencia de cada una de 6sta1. 

- La verificaci6n de exactitud. Para que cada persona -

conozca lo que est& haciendo, as1 como su frecuencia. 

15.- Diagn6stico de responsabilidades. 

Opini&n que describe la correcta asignaci6n de responsa­

bilidadea1 determinando a1l mismo los ajustes o cambios con -­

la juatificaci6n de dicho• cambio&. 

1,,- Inventario del siateaa de informaci6n. 

11 cual contempla1 

- La informaci6n que ea producida 

- El departamento o &rea que la produce 

- El documento fuente que se toma para su elaboraci6n. 

- El destinatario 

- La frecuencia de su env1o, y 

- Comentario• adicionales 



- La inf ormaci6n que es recibida 

- El departamento o &rea que la envta 

- El nombre o t!tulo de dicha informaci6n 

- La frecuencia de la recepci6n 

- Comentarios adicionales. 

A continuaci6n se representa grlf icamente los cuadros 

que recaban la informaci6n necesaria para elaborar el 

inventario del sistema de informaci6n. 
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17.- El estado de origen y aplic¡¡c_1ón _ _!l_!_E_eE!!!_s~ de 

in!ormac!~ 

li8 

Para su elaboración, se parte de los datos que nos pro-­

porcione el inventario del siatema de información, analizando 

el origen de los sistemas de información y estA dividida en -­

doa partea: 

- La primera, el nombre o tttulo de la información (In-­

ventario del sistema de información) . 

- La aegunda, los.diferentes departamentos que intervie­

nen (Inventario del sistema de información). 

Esta matriz noa conduce a elaborar: 

11.- Diagnóstico de integración del sistema de infonaa--

~· 

Basado en las recomendaciones y conclusiones que generó 

el estado de origen y aplicación de recurso• de información. 

19.- AnAlisia e interpretación de estado• financiero• 

Loa estados financiero• se analizaran a trav8s de las r! 

zonea financieras correspondiente& al tipo de Area y organiza­

ción. 

20.- Informe final 

Una vez obtenidos los punto& anteriormente descritos, se 
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procede a elaborar el informe final el cual contemplar& lo si­

guientes 

Organigramas, objetivos, planes y políticas, diagramas -

de bloque, diagramas de flujo, descripciones de puestos, las -

recomendaciones generadas por cada diagn6stico, se basan en la 

diferencia del actual va. propuesto. 

21.- Aprobaci6n de recomendacionea 

Se pre•entar4 para su aprobaci6n el informe final de au­

ditarla para su discusi6n con el gerente(s) del 4rea aprobada, 

pudiendo este aprobar o rechazar estas recanendacionea. 

22.- ~equimiento y control 

una vez aceptadas la• recomendacionea el gerente del 

&rea deber& elaborar un programa con las fechas de implanta- -

ci6n por cada una de las recomendaciones. Por tal motivo la -

labor consistir& en l~ vigilancia de la efectlvidad del progr! 

l1IA de implantaci6n, verificando fundamentalmente au cualifica­

ci6n, cuantificaci6n y consistencia. 

23.- Manual de orqanizaci6n 

Representa el aspecto normativo de la organizac16n, mia­

mo que serl actualizado bajo la responsabilidad de lo• geren-­

tes. 



CAPITULO V 

CASO PRACTICO 

131' 



CAPITULO V 

APLICACION DEL PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

A LA PEQUERA Y MEDIANA INDUSTRIA 

INTROOUCCION 
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OespuA• de haber expuesto el marco general en el que so dese! 

vuelven las empresa• pequeñas y medianas, la teor!a de pisos 

y •U forma de aplicaci6n como una tAcnica moderna de Audito-­

r!a Administrativa, pre•entarf a continuaci6n una investiga-­

ci6n de campo de la realizaci6n de la Disma dentro de la or9! 

nizaci6n de una empresa, a fin de verificar su aplicaci6n en 

este tipo de empresa•. 

La 911pre•a que analizarf se encuentra ubicada dentro de la p~ 

queña y mediana Industria, productora de bienes de consumo y 

erunarcado dentro del sector induatrial end69eno (SIE) perten! 

ciente a la rama de "Jabones, Detergentes y Cosm@ticoe•. 

Su actividad ea la venta Y, dietribuci6n de cosm@ticoe. 

Los aspectos de producci&n lo• trabaja a trav•• de maquilado-

res. 

COllOCillIENTO DI!: LA Efoil'RESA 

Por su origen Privada 



Por su actividad1 

Por su magnitud 1 

OBJETIVO GENERAL 

Industrial 

Mediana 
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Su objetivo general es el de satisfacer las necesidades del -

Nercado de Cosmfticos dentro del nivel socio econ6mico medio. 

El mercado mSs representativo estS orientado al sexo femenino 

con edades que f luctOan entre los 25 y los 40 años promedio. 

Dentro de los objetivos generales se encuentran impllcitos -­

tres objetivos, los cuales son1 

1. OBJETIVO DE SERVICIO 

Considerando que un servicio estl orientado a la satisfa~ 

ci6n de una necesidad, podemos mencionar que dentro de la 

escala de la PirAmide de Maslow, esta empresa esta enfoc! 

da a la satisfacci6n de las necesidades de seguridad, So­

ciale• y de ••tima. 

A) De Seguridad 

Siendo esta necesidad aquella que se refiere en uno de 

sus aspectos a sentir seguridad en cuanto al respeto y la 

estimaci6n de los demls componentes de sus grupos socia-­

les, el uso de cosm@ticos tiene una repercuci6n directa -

en cuanto a la psicologfa del mercado que los usa con res 
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pecto a esta necesidad. 

8) sociales 

Orientadas a provocar un sentimiento de aceptaci6n dentro 

de un grupo, y el uso de cosméticos dentro de nuestra so­

ciedad generalmente implica una presentaci6n rn&s agrada-­

ble, que produce un sen+-imiento de mayor acepLu .... .i.;:'.. ... 

C) De Estima 

Enfocad~s a la adquisici6n de prestigio dentro de una je­

rarquía de grupo, el uso de cosm@ticos en ciertas ocasio­

nes facilita el adquirir ur Status determinado en cuanto 

al prestigio que se busca. 

2, OBJETIVO SOCIAL 

A) Generaci6n de fuentes de empleo 

Al tratarse de una empresa orientada a la venta directa -

de cosm@ticos y considerando la cr!sis econ6mica del pala, 

esta Oltima provocando la necesidad de que el sexo femeni 

no se integre con mayor fuerza a la poblaci6n econ6mica-­

mente activa, dicha empresa genera una gran fuente de em­

pleo (60 mil vendedores aproximadamente) lo que contribu­

ye al fortalecimiento de la familia mexicana, nOcleo de -

nuestra sociedad. 
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B) Aportaci6n econ6mica al Gobierno Mexicano 

Como todos sabernos las empresas en M~xico aportan a tra-­

v@s del pago de impuestos, fondos econ6micos que contri-­

buyen al desarrollo y fortalecimiento de la economfa del 

pafs, mismos que al ser bien encausados elevan el nivel -

de vida de nuestra sociedad, 

J, OBJETIVO ECONOMICO 

Como toda empresa mexicana afectada por la crisis, esta -

empresa busca mejorar sus costos y la calidad de sus pro­

ductos para reducir los precios e integrarse dentro del -

mercado de la competencia, 

El provocar un producto de calidad y precios que puedan -

competir tanto a nivel nacional como internacional, gene­

ra exportaciones y por tanto la entrada de divisas al - -

pats beneficiando la balanza comercial, 

LINEAMIENTOS GENERALES DE LA EMPRESA 

Es una empresa de reciente apertura en M~xico habiendo esta-­

blecidas en diferentes partes del mundo como son1 España, It! 

lia, Inglaterra, Francia, Holanda, Suiza, eflgica, Brasil, "!: 

gentina, China, Canadl, y fM!xico. 

Las actividades que desarrolla son las si9uientes1 
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l. Esta compañ!a no vende sus productos en tienrlas de servi-

cio o tiendas de exhibici6n de mostrador. 

2. Venta de cosm~ticos a trav~s de vendedores ubicados on t~ 

da la Repllblica Mexicana, dirigidos por medio de directo-

res regionales y coordinadores regionales. 

J, Se cuenta con aproximadamente 60,000 vendedores distribu! 

dos por toda la Repl\blica Mexicana. 

t. Esta compañia vende sus productos a trav~s de animadores 

los cuales forman sus propias "familias• de vendedores e~ 

tre mayor sea el nllmero de vendedores que recluten, y ma­

yor voltimen de ventas, mls alto es el nivel Jerarquico --

que tienen dentro de la compañ!a y por tanto mayor el po~ 

ciento que obtienen de la venta de los productos, y de la 

venta de sus ·~amilias• 

S, El lOOt de la producci6n es maquilado por otra empresa, 

En el presente caso pr•ctico se planteara la posibilidad 
de aplicar la teor!a de pisos, como una t~cnica moderna de A~ 
ditor!a Administrativa, en el Sistema de cuentas por pagar en 

las empresas pequeñas y medianas del ramo de la coametolog!a. 

Para tal efecto se determin6 que las fuentes de inform! 

ci6n fueran cuestionarios con el fin de obtener informaci6n -

acerca de las diez empresas que se eligieron como base de la 

investigaci6n. 



En vista da haber expuesto anteriormente lau .. ara~Le-· 

r!sticaa generales de la Compañia X, s, A., se pr"ti•.rntar.t en 

primera instancia el dia11rama de bloque del sistama de cuen­

tas por pagar da dicha compañia, anexando el narrativo del -

diagrama de bloque, loa diagrama• da flujo y las descripcio­

ne• de puestoa. 

E• importante mencionar que para efecto• de este caso 

pr.tctico •• presentara anicamente la descripci6n de puesto -

de loa auxiliaree de cuentae por pag•r, as! como loa diagra­

ma• de flujo correspondiente• a loa J principalea docwnentoa 

del aiatema da cuenta• por pagar1 Orden da compra, entrada -

de almac~n y cuentae por pagar. 
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M .. RATlVO DBL DlMlRAllA DI 11-JI 

DOCUM.ENTO AC PRO 
!REA PROCESO l'UiJIT! !EllH,0 COlfTROL TU~ PUlfTO 2!!i:RV ACIONIS 

D•~rtamento •olicitant• 
¡, En baae a la• necHid•d•• 1 hquhioidn l• I• re9htn car TodH laa requie1 .¡ v 

de lo• departuentoa uaua de CIDapU p11h con••pon: cion•1 h•br•n di 
rio• elaboran una cequi•I di•nU por IU r•qietrarae para 
c16n de compra pan Ht 9anu·aa1dn au trlnat ta y auto 
tra1111tada riaactdn -

A D•2artuanto aol tc i tanta v a. Envla al deporta .. nto da 1 hquiaioJ6n a• hgiatra HUda R•aaba firaa da .. " gompraa ruquhlci6n de da 0011pta de docwaanto al noibtdo 9arant1-
coapra, una Vt1r. a landa - dapartuanLo da Hndo al t.rbiU 
autoriHda y rai¡iatrada compra a da loa doouaiantoa 

~ 
3. Recibe requiaiot6n da -- l Maquhioidn l* ll•iJhtra en la I• truitar• .te• v No adate al UCJi! 

compra para au traatta da COllpU carpeta da an .. pu y cuando Htl tro de la reoep- .. 
tnd• )' Hlid• d•bidMente regh ci&n de la ·requh! 
de docwaenta-- trada - o i&n de oa.pra .... 
oi&n pan que a•I H .... 

pueda trui tar la 
OOllpra. 

~~ .¡ .¡' .. l::teutlla cot1 zac ion•• IJI l ord11n de •• 8• ra9ietn do 
y anil.l•Ja de lu 111h111H agmpra cllllento IXJr eü 
i¡¡enerandg orden de om-- 9en•rac1611 
pu 

~.!! 
s. EnYl• 01d•n da compn al 2 orden de s• 11• re11111t.u •• Ped ldu1 col oca do a ¡ No exhte la Hli-

proveullur una vea aehc- aosapra 1 ida de docu-= con hoha du reo J. da da doquaenu- .. 
clonado m•nt.acusn y .. bido llUI •U tra': oi&n y ad ea pue .. 

f U'rna de reoi- •Jtaci&n da aae9urar h tra 
bido •itaot6n de laJoo! 

pu 

t: . 
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e Prove!dor 
6, Recibe 'I tr•1t1 pedido l .._ieidn / ./ p1r1 1u •ntr•g• clel prov11-

dar 

Alaacln 
.! 7. Recti. l• Mro1nch, t lntrad1 d1 6* a.giltra en la .; 

alaactn carpeta de re-
cepotdn de u-
terialH 

Alu~n .¡ .¡ 
l. lnvl• control de caU- '• lntr1d1 de 7* R19htr1 1111 .. 

dad la• not .. de 1ntr! alaao•n da d1 doc .. n• 
de 91n1r1dH taoJdn 

Control de oaU~d 

t. leoibe d• ai .. oln .111 i lntrada d1 a• a.,tatra entra .¡ .¡ 
not11 el• 1nt1"1d1 91n1 alucln da 41 dOC\mlln: 
rad11 - tacidn 

• control di oaUdad 
10, Aplica au1 Ht1ndar11 4 lntrMa de ,¡ .¡ 

de nv11tdn 'I deteraJ. 11-cln 
na el rechtiao o apro= 
bao.tdn de la .. rc•n--
•!• 

!:ontrol !I! 01Ud1d ¡ ./ 11. lnvt. nota de entrada i lntrada de t• Raghtra HU .. 
==~~~~: !!~.t: 1 au1nt11 por p.19.sr 11-oln da de doallMn· 

r• aprobada tactdn &lor•oJ.dn de la --
cuanta por p.9.r 

t: .. 



ooc- IC a:;,o AMIA tllOClfO F!!Pftl llC!Jft!Q C•IWb TUI!. OfSllVACI .... 

cuenw le! it!I!! 
v' U, lleoibe 11 aopL• de 11 "2 • lnt.r:edaff 10• :X!·:· 1:·:::: li no .. tiene llO •d•t• un re--

ti 4e •ntrildl apiroll.Ada •luafn la entr ... 4• 9'•tro de r•cep-· 
peta de entrMa al9M'1lt non e t6n de Cid• URI 
r Hlida U do- r.-:-... :!.~:r da 11• enu1Ua .. 
o .. nt1016n de a1-cfn para ... 

pe ver poder •l•borar la 
ouonte por pa91r 

• "2!EU! ¡ v' u. lnvl• 1 o~entaa por PA9U a Ol'4•n • u• llllegtetra .. u .. -.Copia t irM 
oopta de la orden 49 o• .. OOllpr& tle doc_.nta .... ele reoJbtdo .. 
pro o14n en la ou·¡Nlta 

41 ent.seda r .. 
••111M d• "°et! 
•ntaot•n 

cuen~a e2' i11!! 
./ u. a.o.t.be U o-.pr•• i. oo-- a 0<4en 4e u• :J!•!~ª1!9::: 11 no •• U•n• :~º t~:"~.~:~~X~ p11 4• h orden el• .,_ .... -·· la orden de ºO! 

pro peta de entra4e pra, no •• pua- ele c1d1 una de .... 
f Hl ida di "1- d1 alabor.r la 111 drdenaa de .... 
oUMnt.aí&n cuenta por ,. ..... oampra pan pod1U' 

¡or elaborar l• ouen ... 
t& por pa,91r 

cuenta• 12r i!i!E 
15. aeotbe facturle y , ....... 6 Contraraoi- u• ... t.tr• l• r• .. ./ .¡ 

oontrar•a1bo •n•ao • 1• .... a•po16n ele 1• 
cu,enta par pavu taatu• en el -

oontrareotllio 

~ 
o 



- AC PIO 
!!!9 PIOCllO ru•n UGllTIO COl!TROL 'ftll!. rud•o OUERVACIOllll 

C\lent!I E:2r e!iH .; 16. lntng• •l proveedor el 1 Contrareai- u• llethtra n ... ro .,¡ 
aonturectbo loo d• contrareotbo 

en h oarpeU .. 
de entnct. y N 
Uda •• lloo.eñ 
teotOn 

e Cuenta! ~r i!•Sil•r ,¡ 
n. hoiW el oontrareaibo J cont.rareoi· 

.¡ 
loo 

cuenU1 22r ii!iAr 
ti u. Re91atr• en la canta - t Cuanta• por U* M91atro oonta .. 11 r .. iatro oon .. .¡ 

por Pfi9H Hpactf ioarwlo ,., .. lltla da la cuen- tüila •• an MM 
lo ufennta al ooato - ta por pevar a la.a docn .. ntol 
d• h• nota• da entrada .. ju.nto1 a la .... 

cuanta por P9f•r 

Cuentu eor fªSil"r .¡ 19, Envt• a proe11ao d• da-- t °'9nta por u• llevhtra an la a.aopib f irM .. llo •M11t1 un re-
to• l• cuanta por pe9ar p .... ::!::~ ::1T~; de reoibJdu 3.t.tro da i. aal! 
re1¡H•trada, junto can .. a clll la lloa1111en-
la antuda 't orden da - da doou.anu-- tea.ten o'*J con--
empra otdn trol de nUda U 

doc-ntao tdn a ... 
, otroa dapart .. n• 
too 

a r:roc110 de u•to! 
JO, .. o1b9 h eouent• por pt t cuenta• por &7• Aeutatra en la 11 r .. ietro con- v' lo ••i•te un re--

var re1¡1htnd• junto -- pa9•r oarpet• 4• en00 table da la 01.1en J!etro •• entr ... 
con le •nt.tade r orden tr ... y uUd1 ta por P9f•r . - : l• 4oaYMnt•--
•• oa.pra .. dDO\IMftb'"'" tebe eetar •Yto- oten DCl90 ciontro& 

oUtn, r1Hdo de entrada de do ... 
O\ment•cl.Gn de --
otroa depart ... n•.., 
to1 ~ 



OOCU1Ul11TO AC PRO 
ftllEA PROC&SO PUE:WTI Rf:GISTRO COHTROL TUAL PUESTO OBSl!RVAClON6:8 

Proc••O de Ut.oa 

U. ouv1 lo• dato• da la 6 Cuanu por U• Re9htn ntlnlero Debe r•gbtrar ./ Ho ea:Juto un re .. -
ouent• por P9'1•r para p09&< d• cuenta ~r - li11 auent•• por 9tetto de cuuntae 
val1dact0n pa9ar ya grava .. pa911r fjl grava- por paqar ya gra-

d• du pau utt:ir vad•• pan .v ttar: 
el U1tada de - la duplicacitm de 
ant.19Üed1d de .. re;ht.ro 
cuenta• por PI"' ... ¡ 

2a. bil• •l Uatado d• •n 1 L11t•da de 
.¡ 

tt9uedad d• en.ten"• .... ant.iquedad 
por P•war •n bl H 1 lo 
capturado 

ProoHo de dato1 

2l. Bntf.•9• Unado de an .. 1 LieUdo de 1911 Recaba f irNll da ,¡ .¡ 
t ii¡ued&d d• ouentaa .... ant.t9Üedad nclbido en la 
por pliU a cuenU• ,. .. d• cuenta• carP41t.a de •n--
por pa¡¡¡u ptiu !a ••--
locctón de 101 ohequa1 

par pagar tuda y .a.Ud• 
d• doc\UllentacJdn 

qua •• tienen que pa- .. ... 
cuenta. ~r eg:n 

a. RticJ.be •l lhtado d• .. 7 i..tatado de '10¡ R•xhtra rece¡)• v' ..; 
•nti9UedAd de cuenue ant19Uttd.a.d o..t. n de la doa!:! 
por P&<JH d• cuenta• .. nt•cJ.dn 

por ~¡:•r 

... .. .. 
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!RIA PJlOCESO FUl!!TI KEOIBTl\O COllTflOL TUAL fUllTO ONlkVAClUll!!! 

Cuent.H eor pagar .¡ as. Sulecciona 101 ouent.H -- 7 Lht. ... o de Verifioac16n de .¡ 
f.~.~·r:r Pr3~T.!e .:::~!·~ anui.iuedad exactitud o~-

de cuenta• undo el 111t.ado 

~~~~~~a:·~.1!~!:::. d:o:": par pa1¡ar oontra la• ouen-
tu que d•bttdn 

pagar pa'il•rH en ••• 
pu lodo 

Cu11nta1 11or pagar 

../ .¡ 
l6. Bntre'il• a E.D.P, el lleta 7 Lht.•tfo da ai• ttucaba f 11:M •n 

do de cuanta• por pa9ar = anti'jlumdad la ou·pata de -
ya 1alecoionada1 la• ouen da ouunUI untrada y Hll-
ta• por vaqar - por pa9ar da d• dooument! 

c:ión 

~E.!.!2..~-~~ 
,/ '" :~~~~: ~! !~!~:!~ ::r ·~! 7 Liltado da aa• ll11ji1tn reoup- In ba1e a l• fe· No ••ilte raqte-P 

anur.iüadad oidn en le car• cha da u1oepcUtn tro da recepoidn 
qar da cuenta• 1111to da entrada de l i1tado de an da dllCUlflttlltaCiÓn 

pur ll81j1H y Hlhl• da do- li'i!Uadad da cueñ paro h ~11111.ttin -
outnunt1u; tdn !:" 11::! ~=9:!1 .. : da ohequu 

11itin da ctuu¡uuu 

Proca10 de det.01 ¡ ,¡ ... Da tn1trucctonH para h : ~~~1~: de 
Ver H iCI la OHO 

eautdn de oh9'1Ua1, •11- t llUd da ohequai 

~=.:~~t!ª .~ª!tª:O:~~:! 81¡11'9101 c.·uniparando 101 -
ahlllOI 0011tn el 

dot' de la pólt aa de •car! lhtado de anti-
101 qUedad de cuen ..... 

taa1 por ~fJ•r 

t ... 
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LISTADO DE RECOMENDACIONES 

En base al anAlisis efectuado del s1s~ema de cuentas por pa-­

gar, por medio del diagrama da bloque respectivo, a continua­

cilln dare unas recomendaciones fundamentales en la teor!a de 

los pisos para evitar errorea en el sistema de cuentas por P! 

gar, 

SITUACION1 

OCASIONA1 

RECOMENDACION1 

SITUACION1 

OCASIONAi 

RECOMENDACION1 

No existe el registro de la recepci6n de -

orden de compra de departamento solicitan­

te. 

No se puede tramitar la orden de compra al 

no existir el registro de la recepci6n de 

la orden de compra. 

En base al registro de las requisicionea -

de compra del departamento usuario, se po­

drA tramitar la orden de compra. 

No existe el registro de salida de docume~ 

taci6n del departamento de compras al pro­

veedor. 

No se tiene ninguna seguridad de que el -­

proveedor haya recibido la orden de compra. 

Se debe tener un registro por cada aalida 



SITUACION1 

OCASIONAi 

RECOMENDACION1 

SITUACION1 

OCASIONAi 

RECOMENDACION1 

SITUACION1 

OCASIONAi 
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de documentaci6n, 

No hay ningOn registro de recepci6n de en­

trada de cada una de las entradas de alma­

c@n. 

No se puede elaborar el registro contable 

de la cuenta por pagar sin la entrada de -

almac@n correspondiente, 

Se debe tener un registro de recepci6n de 

cada una de las entradas de almac@n. 

No hay ningOn registro de recepci6n de la 

orden de compra. 

No se puede elaborar el registro contable 

de la cuenta por pagar sin la orden de CO! 

pra correspondiente. 

Se debe tener un registro de recepci6n de 

cada una de las 6rdenes de compra, 

No existe un registro de la salida de cada 

una de las cuentas por pagar debida111ente -

rc;i~tradas contablemente para la captura 

de datos, 

No se puede tener la seguridad de que la -



RECOMENDACION1 

SITUACION1 

OCASIONAi 

RECOMENDACION1 

SITUACION1 

OCASIONAi 
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docurnentac16n haya salido del departarnen-­

to, 

Debe hacer un registro de la salida de ca­

da una de las cuentas por pagar para que -

uno tenga la seguridad de que proceso de -

datos recibi6 la cuenta por pagar, 

No existe un registro de la entrada de ca­

da una de las cuentas por pagar debidamen­

te registradas contablemente para la capt~ 

ra de datos, 

No se puede tener ninguna seguridad de que 

la docurnentaci6n haya entrado al de9arta-­

rnento, por lo que no se hace responsable -

cuando se extravte algGn documento. 

Debe haber un registro de entrada de cada 

una de las cuentas por pagar debidamente -

registradas para que se tenga la seguridad 

de lo que recibiO para captura. 

No hay ningGn registro del nOmero de las -

cuentas por pagar que ya hayan s;_do captu­

radas. 

Al no registrarse el nO..~ero de las cuentas 

por pagar, puede haber una duplicaci6n en 



RECOMENDACION1 

SITUACION1 

OCASIONAi 

RECOMENDACION1 
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la captura de datos. 

Debe registrarse el nllmero de cada una de 

las cuentas por pagar capturadas para evi­

tar duplicaci6n en la captura de ~stas. 

Nu existe registro de recepcí6n del lista­

do de antigÜedad de cuentas por pagar. 

No se efectOa la ernisi6n de cheques oport~ 

narnente debido a que se tiene el registro 

de la fecha de recepci6n del listado de a~ 

tigUedad de cuentas por pagar, y no se le 

da fluidez debida. 

Se debe tener un registro de la recepci6n 

del listado de antigüedad de cuentas por -

pagar para que la emisi6n de cheques sea -

oportuna. 



DIAQRMtli DI PltOCl80 01 TIWUTACUlt Y C<*TaOL 

DB OIWINU DB COMPAA 

ENC'-Ra.\00 011 CONTROL tNCUGADO DI CON'l'ROL 
DE INVl.1ff'-RlOI . 

I 

Planeacl&n •n ba•• a pr09ra 
1111 de produc:' 
cl6n, dehn! n• r11qu11rl111l•!! 
tn• de 111at11rla 
le•, conponen':" 
l•• y lll"lllrla 
prl111a. 

OE IKV9T>.fll08 , \ 

Gtlnua Urje­
ta viajera y -
11111e•tra por -­
cada uhrlal 
o oOC11p0nanta -
del proo¡iraaa • 
rl• produocldn. 

&• retiene 
•n pl•n••­
ctdn. 

lleulba tarj•­
tu vl•jana 
por cada ra-­
quarl•lanto y 
anota •1 v1a­
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OESCRIPCION DE PUESTOS 

COMPAflIA •x•, S.A, 

PUESTO• Auxiliar de Cuentas por Pagar 

REPORTA A1 Supervisor de Contabilidad 

PUESTOS QUE LE REPORTl\N: Ninguno 

DEPARTAMF:NT01 Contabilidad General 

AREA1 Contralor1a General 

Responsabilidades 
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1, Elaboraci6n de las cuentas por pagar, por concepto de -­

reembolso de gastos a cualquier gerencia del !rea, reem­

bolso de caja chica y/o n6mina, en base a las requisici~ 

nes de cheques respectivas·. 

2, Confiabilidad y oportunidad de las p6lizas de diario y -

cuentas por pagar generadas, 

3, Coordinaci6n constante con almac~n y personal, 

4, Informa mensualmente al supervisor de contabilidad las -

actividades realizadas y objetivos dP.l mes siguiente, 

Actividades 

1, Recibe de cualquier gerencia de ~rea autorizada para - -

reembolso de gastos la requisici6n del cheque anexo con 
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los comprobantes de gastos efectu.vios en un p.,1 f • .¡., do-·· 

terminado. 

2. Verifica que los datos e importe de la requisici6n de 

cheque sean igual a los de los cornprobilntes de gastos 

anexos y est~n finnados por el gerente <lel :irca corres-­

pondiente ast corno que dichos gastos sean dc-duribles, 

En caso de no encontrarse autorizada o existan difcren-·· 

cias, devuelve la Gocumcntaci6n a la ger0ncia respectiva 

para su aclaraci6n. En caso de corresponder firr;ia de r~ 

cibido en la copia de la requisici6n de cheques rnlsr;ia 

que devuelve a la secretaria de la gerencia de área res­

pectiva. 

J. Elabora la forma de cuentas por pagar en hase a la requ! 

sici6n de cheque y co1;;probante de gastos. 

4. Verifica que los datos e importe de la forma de cuentas 

por pagar sean iguales a los de la requisici6n de che- -

ques y a la sumatoria de los comprobantes de ~astes, 

5, En caso de corresponder entrega al auxiliar de cuentas -

por pagar (2) la forr;ia de cuentas por pagar, la requisi­

ci6n de cheques y los comprobantes de gastos, 

6, Recibe del auxiliar de caja la requisici6n de cheque, -­

los comprobantes de gastos y los comprobantes para reem­

bolso de caja chica. 
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7. Verifica que los C:atos e importe de la requisici6n de -­

cheques sean iguales a los comprobantes cie sastos. En -

caso de no correspontler devue!ve los docur.ientos al auxi­

liar de caja pura su aclaraci6n; en caso de no correspo~ 

der, elabora la cuenta por pa~ar, en base a la requisi-­

ci6n de cheque y comprobante de gastos, 

B. Verifica que los datos e importe de la cuenta por pac;ar 

sean iguales a los datos y cifras registradas en la re-­

quisici6n de cho"ues y a la sumatoria do los compraban-­

tes de gastos. Si existen diferencias, realiza una se-­

gunda verificaci6n y corrige las mismas en su caso. 

9. Entrega al auxiliar de cuentas por pagar (2) la forma de 

cuentas por pagar, la roquisici6n de cheque y comproban­

te de gastos, 

10, Recibe del auxiliar de personal (n6mina) las requisicio­

nes de che'lues (original y copia) y la carpeta de entra­

da y salida de documentaci6n. 

11. Verifica que la requisici6n de cheques esti!!n firmadas de 

autorizaci6n por el gerente de personal as! como que co­

rrespondan a la carpeta de entrada y salida de document! 

ci6n. En caso de no ser as!, aclara diferencias con el 

auxiliar de personal (n6mina), 

En caso de corresponder firma de confonr.idad la copia Qe 
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requisici6n as1 co100 la carpeta de entrada y salida de -

docurnentaci6n, mismas que devuelve a auxiliar de perso-­

nal (n6mina). 

12. Elabora la forma de cuenta por pagar en base a las requ!_ 

siciones de cheques por concepto de n6mina. 

13. verifica que los datos y cifras de la forma de cuenta -­

por pagar sean iguales a los de la requi.,;ici6n de chP-·­

ques. 

14, Entrega la forma de cuenta ror ?agar y requisiciones de -

cheques al gerente de contabilidad para su visto bueno. 

15. Elabora reporte mensual de actividades que contenga la -

siguiente informaci6n1 

P6lizas de diario generadas contra nota de entrada, -

salida y/o 6rclenes de trabajo ~-ecibidas. 

Cuentas por pagar generaclas contra requisiciones de -

cheque recibidas. 

Asuntos pendientes por resolver y motivos de su rete~ 

ci6n. 

Objetivos del mes siruiente con plan de acci6n, 



CO~IPAIHA "X", S.A. 

PUESTO: Auxiliar de Cuantas por Pagar (2) 

REPORTA A1 Supervisor de contabilidad 

PUESTOS QUE LE RI:PORTAN: llinguno 

DEPAW!'AMENTO: ContabiliC:ad General 

AREA: Conlralor1a General 

Responsabilidades 

l. Tramitar el pago de facturas a proveedores. 
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2. Elaboraci6n y control de las cuentas por pagar generadas 

por las facturas, Ordenes de compra, notas de entrada, o 

bien, requisiciones de cheques y comprobantes de gastos 

se<;On el caso. 

3. Coordinaci6n con el ca~turista de contabilidad para cap­

tura de cuentas por pagar. 

4. Verifica la exactitud del listado de antigüedad de cuen­

tas por pa~ar. 

s. Actualizar el listado de cuentas por paqar segOn fecha -

de pago, garantiz:rndo que las fechas pro~rarnadas para la 

emisi6n de cheques sean confiables y oportunas. 

6. Verificaci6n y control de cheques, listado C:e cheques y 

relaci6n de cuentas por pagar del d1a. 
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7, Coordinaci6n constante con el auxiliar de cuentas por P! 

gar (1). 

8, Elaborac16n de un reporte mensual de actividades con es­

pecificaci6n de objetivos del mes siq111enl•J. 

Actividades 

l. Recibe del departamento de compras la 01ilen de compra, -

firmando de recibido en la carpeta de <'ntrada y salida -

de docurnentaci6n y archiva temporalmente hasta recibir -

la factura. 

2, Recibe de almac~n la nota de entrada, oirmando de recib! 

do en la carpeta de entrada y salida de documentaci6n y 

archiva temporalmente hasta recibir la factura, 

3. Recibe del proveedor la factura y elabora contrarecibo -

anexo a la cuenta por pagar, el cual verifica, compar~n­

dolo contra la factura. En caso de no corresponder, - -

identifica diferencias y realiza correcci~n. En caso de 

corresponder, entrega al proveedor el contrarecibo. 

4, Verifica la exactitud de la factura comparfndola contra 

la orden de compra en cuanto a los precios y contra la -

nota de entrada en cuanto a unidades. En caso de no co­

rresponder, separa la factura del proveedor para la acl! 

raci6n respectiva con el mismo. En caso de corresponde~ 
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contabiliza la forma de cuenta por pagar. 

S. Verifica que los dalos e importes de los registros cont! 

bles de la cuenta por pagar sean iguales a los registros 

en las facturas, 6rdcncs de compra y notas de entrada, -

En caso de no corresponder, identifica el error y corri­

ge el mismo¡ en caso de corresponder, asigna nOmero con­

secutivo de folio a la forma de cuenta por ~agar en base 

al consecutivo generado para este efecto. 

~. Conserva la copia de la forma de cuentas por pagar para 

archivo. 

7. Entrega el original de la forma de cuentas por pagar al 

supervisor de contabilidad junto con la factura, orden -

de compra y nota de entrada para su visto bueno. 

8. Recibe del capturista de contabilidad la forma de cuen-­

tas por pagar, factura, orden de compra y nota de entra­

da, una vez verificada y capturada. 

9. Verifica que la forma de cuentas por pagar est~ firmada 

de revisada por el supervisor de capturada. 

10. Conserva temporalmente la forma de cuenta por pagar, la 

factura, orden de compra y nota de entrada, hasta la pr~ 

gramaci6n de antigüedad de pagos. 

11. Recibe del auxiliar de cuentas por pagar (1) la forma de 
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cuentas por pagar, la requisici6n de cheque y los compr~ 

bantes de gastos. 

12. Verifica que los datos e importe de la forma de cuentas 

por pagar sean iguales a la requisici6n de cheques y los 

comprobantes de gastos. En caso de no corresponder, de­

vuelve al auxiliar de cuentas por pagar (1) los documerr 

tos para su correcci6n. En caso de corrc5ponder, asigna 

namero consecutivo de folio a la forma de cuentas por P! 

gar en base al consecutivo generado para este efecto y -

entrega la documentaci6n al capturista de contabilidad. 

13. Conserva para archivo la copia de la forma de cuentas -­

por pagar por cualquier aclaraci6n posterior. 

14. Recibe del capturista de contabilidad la forma de cuan-­

tas por pagar capturada (original), !a requisici6n de -­

cheques y los comprobantes de gastos, 

15. Verifica que la forma de cuentas por pagar este firmada 

de capturada, 

16. Conserva temporalmente la forma de cuentas por pagar, r! 

quisici6n de cheques y comprobantes de gastos, ilasta la 

programaci6n de antigüedad de pagos. 

17. Solicita verbalmente al operador de centro de c6mputo el 

listado de antigüedad de cuentas por pagar en base a lo 

capturado por el capturista de contabilidad. 
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18. Recibe del auxiliar de mes~ control el listado de anti-­

qÜedad de cuentas por pagar y la carpeta de entrada y S! 

lida de documentaci6n en la cual firma de recibido. 

19. Verifica que los a~tos del listado de antigÜedad de cue~ 

tas por paqar corresponda a las formas de cuentas por P! 

gar con sus correspondientes documentos1 en cuanto a pa­

qo a proveedores, las facturas, 6rdenes de compra y no-­

tas de entrada 'i en c•ianto a reembolso de qastos las re­

quisiciones de cheques y comprobantes de qastos, 

20. En caso de no corresponder aclara las diferencias con el 

auxiliar de mesa control. 

21. Actualiza semanalmente el listado de antigÜedad de cuen­

tas por pagar programando los paqos que se tendrAn que -

liacer seqGn fecha da vencimiento, en base a la forma de 

cuentas por pagar y facturas. 

22. Verifica que las fechas programadas para la emisi6n de -

cheques en el listado de antlgÜedad de cuentas por pagar 

est~n correctas comparando las mismas contra las de cue~ 

ta por pagar y facturas. En caso de no estarlo, vuelve 

a verificar )' realiza correcci6n correspondiente. En -

caso de estar correctas separa el listado de antiqÜedad 

de cuentas por ragar de las cuentas por paqar con sus e~ 

rrespondientes documentos. 
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23. Entrega al supervisor de EDP, el listado de antigÜedad -

de cuentas por pagar ya actualizado (original), con sc-­

lecci6n de los cheques que se van a emitir y especi!ica­

ci6n del banco que le corresponde. 

24. Recibe del operador de EDP el listado para la impresi6n 

de cheques (relaci6n de cuentas por pagar del d!a) junto 

con el listado de anligÜedad de cuentas por pagar actua­

lizado. 

25. Compara el listado para la emisi6n de cheques contra el 

listado de antigÜedad de cuentas por pagar actualizado. 

En caso de existir diferencias, aclara las mismas con el 

operador para su correcci6n. 

¡g, Elabora relaci6n de cheques en blanco para impreai6n. 

27. Entrega al supervisor de EDP la relaci6n de chequea con 

sus correspondientes cheques en blanco y recaba en la c~ 

ria de la relaci6n firma de recibido. 

28. Recibe del supervisor de EDP los cheques en original, el 

listado de cheques y relaci6n de cuentas por pagar del -

á1a. 

29. Verifica que los datos y el lmporte de los chequea y del 

listado de cheques correspondan a la relación de cuentas 

por pagar del d!a actualizado. En caso de no correspon­

der, devuelve todos los ~ocumentos al supervisor de EDP 
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para su correcci6n. En caso de corresponder firma de r! 

cibido en carpeta de entrada y salida de documentaci6n. 

30, Integra los cheques a las facturas, 6rdenes de compra, -

notas de entrada, asl como requisiciones de cheques y -­

comprobantes de gastos segOn el caso. 

31. Entrega al contador general, los cheques, formas de cue!l 

tas por pagar, requisiciones de cheques, comprobantes de 

gastos, ast como facturas, 6rdenes de compra y notas de 

entrada y listado de cheques para su visto bueno. 

32, Conserva para archivo el listado de cheques original por 

cualquier aclaraci6n posterior. 

33, Elabora mensualmente reporte de actividades realizadas y 

objetivos del mes siguiente, especificando1 

Total de facturas y requisiciones tramitadas para su 

pago. 

Conciliaci6n cuentas por pagar. 

Objetivos del mes siguiente con especificaciones del 

plan de acci6n. 



COMPAllIA "A", S.A. 

CUf:STIONARIO 

SI NO 

1. ¿Cree usted aplicable el consi­

derar la existencia en su empr! 

aa dentro de cada Srea que la -

componen de tres elementos que 

son la operaci6n, la administr! 

ci~n y la jerarquta? X 

2. ¿Cree que por medio del diagn6! 

tico de estos elementos se pue­

da conocer la situaci6n de la -

organizaci6n? 

J. ¿Cree necesario o 6til el tener 

un diagraJ11a en el que se pueda 

conocer el origen, registro y -

control de cada documento y loa 

departamento• que intervienen -

en cada operaci6n en secuencia, 

describiendo totalmente la act! 

vidad? X 

4. ¿Ea dtil para la empresa el te­

ner un diagrama por medio del -

X 

159 
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SI NO 

cual se pueda obtener un diag-

n6stico de control en el que -

se establecen tres principios 1 X 

a) Por cada generaci6n de un -

documento debe haber un re-

gistro control por la gene-

raci6n misma. 

b) Por cada entrada de un doc!!. 

mento debe haber un regis--

tro-control por la recep- -

ci6n del mismo. 

c) Por cada salida de un docu-

mento de un Area a otra de-

be un registro-control por 

la salidü del mismo? 

s. ¿Cree que al diagnosticar cada 

l uno de loa elementos de las --

¡ operaciones de la empresa se -

1 
1;ueda revisar el control in te_!'. 

¡ no? X 

¡ 6, ¿Cree usted que por medio del 
1 
l diagn6stico de cada uno de loa 
l. 

elementos de las operaciones -t 

de la empresa se pueda obtener 

una informaci6n confiable y --



oportun• de lo• site•as de in­

for111aci8n generados por medio 

del ellllll!nto adlliniatrativo de 

SI NO 

l•• operacione• de la empresa? X 

7, LB• necea•rio par• •Y orqaniz! 

ci4n el tener un diaqrama en -

el q1HI •e conoce el flujo de -

cada documento deade que se 9! 

ner• ha•t• su aplicaci6n en 

loa aiat89111a de inforinacien y 

que por medio de 6ate se pueda 

obtener una deacripcien de - -

pueato•7 

t. LPiense que al tener e•te dia-

9r... se ten9• un •decuado co! 

trol interno sobre 1• docWll!n­

tec18n y el peraon•l f1119 cole­

bora con usted? 

t. ¿Cree que al obtener una dea-­

crLpci6n de puestos se puad• -

obtener un 1111r&.etro y aal ma­

dir el desempefio da 109 emple! 

dos? 

10, ¿Cree aplicable considerar que 

X 

• 

X 

1 
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SI NO 

la toma de decisionea debe re­

percutir ha9ta el nivel opera-

tivo? X 

11. Al diagnoaticar loa elemento• 

de la• operaciones de la empr! 

sa, ¿se puede obtener una ade­

cuada y oportuna toma de deci­

sione•? 

12. ¿Piense usted que el tener una 

adecuada y oportuna tOllla de d! 

cisiones se obtenga un 111ejor -

Nisteaia de control interno pa-

X 

ra su or9ani1aci6n? X 

13. ¿C1:ee aplicable que al diagno! 

ticar lo• elementos de la• o~ 

racione• •e pueda tener una a~ 

tualiaaci6n de loa registros -

de las operaciones de la ellll'r! 

sa y a•t obtener una inforaa-­

ci6n confiable y oportuna? 

14. ¿Usted cree que el diagn6stico 

del control interno mejorar& -

la confiabilidad y oportunidad 

de los estados financieros? X 

X 
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15, ¿Usted aprobaría un proyecto de 

esta naturaleza en su organiza­

ci<ln? 

SI NO 

X 
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COMPAllIA "B", S,A, 

CUESTIONARIO 

1, ¿Cree usted aplicable el consi­

derar la existencia en su empr! 

sa dentro de cada lrea que la -

componene de trea elementos que 

son la operaci6n, la administr! 

SI NO 

ci6n y la jerarqu!a? X 

2. ¿Cree que por medio del diagn6! 

tico de estos elementos •• pue-

da conocer la situaci6n de la -

organizaci6n? 

3, ¿Cree necesario o dtil el tener 

un diagrama en el que se pueda 

conocer el origen, registro y -

control de cada documento y loa 

departamentos que intervienen -

en cada operaci6n en secuencia, 

describiendo totalmente la act! 

X 

vidad? X 

•· ¿Es dtil para la empresa el te­

ner un diagrama por medio del -
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cual se pueda obtener un diagnó~ 

tico de control en el que se es-

SI NO 

tablecen tres principios• X 

a) Por cada generación de un do 

cwnento debe haber un regis­

tro control por la genera- -

ci~n misma. 

b) Por cada entrada de un docu­

mento debe haber un registro 

-control por la recepción -­

del mismo. 

e) Por cada salida de un docu-­

mento de un lrea a otra debe 

haber un registro-control 

['Or la salida del mismo? 

s. ¿Cree que al diagnosticar cada -

uno de los elementos de las ope­

raciones de la empresa se pueda 

revisar el control interno? X 

6. ¿Cree usted que por medio del 

úiagnóstico de cada uno de los -

elementos de las operaciones de 

la empresa se pueda obtener una 

información confiable y de los -
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SI NO 

sistemas de informaci6n genera­

dos por medio del elemento ddm!. 

nistrativo de las operaciones -

de la empresa? X 

7. ¿Es necesario para su organiza­

ci6n el tener un diagrama en el 

que se conoce el flujo de cada 

documento desde que se genera -

hasta su aplicaci6n en los sis­

temas de informaci6n y que por 

medio de ~ste se pueda obtener 

una descripci6n de puesto•? X 

8, ¿Piensa que al tener este dia-­

grama se tenga un adecuado con­

trol interno sobre la document! 

ci6n y el personal que colabora 

con usted? 

9. ¿Cree que al obtener una des- -

cripci6n de puestos se pueda o~ 

tener un parámetro y asl medir 

el desempeño de los empleados? X 

10, ¿Cree aplicable considerar que 

la toma de decisiones debe re-­

~ercutir hasta el nivel operat! 

X 
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vo? 

11. Al diagnosticar los elementos -

~e las operaciones de la empre­

sa, ¿se puede obtener una ade-­

cuada y oportuna toma de deci--

siones? 

12. ¿Piensa usted que el tener una 

adecuada y oportuna toma de de­

cisiones se obtenga un mejor -­

sistema de control interno para 

SI NO 

X 

X 

su organizaci6n? X 

13. ¿Cree aplicable que al diagnos-

ticar los elementos de las ope­

raciones se pueda tener una ac­

tualizaci6n de los registros de 

las operaciones de la empresa y 

as! obtener una informaci6n cou 

fiable y oportuna? X 

14. ¿Usted cree que el diagn6stico 

del control interno mejorar& la 

confiabilidad y oportunidad de 

los estados financieros? 

15. ¿Usted aprobaría un proyecto de 

esta naturaleza en su organiza-

X 

ci6n? X 
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COMPAflIA "e", S,A, 

CUESTIONARIO 

1, ¿Cree usted aplicable el consid! 

rar la existencia en su e~presa 

dentro de cada 4rea que la comp~ 

nen de tres elementos que son la 

operaci6n, la administraci6n y -

la jerarqufa? 

2, ¿Cree que por medio del diagn6s­

tico de estos elementos se pueda 

conocer la situaci6n de la orgd­

nizaci6n? 

3, ¿Cree necesario o dtil el tener 

un diagrama en el que se pueda -

conocer el origen, registro y -­

control de caáa docU1:1ento y los 

departa1o1entos que intervienen en 

cada operaci6n en secuencia, de! 

cribiendo totalmente la activi-­

dad? 

4. ¿Es dtil para la empresa el te-­

ner un diagrama por medio del -­

cual se pueda obtener un diagn6! 

SI NO 

X 

X 

X 
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tica de control en el que se e! 

tablecen tres principias• 

a) Por cada generaci6n de un d~ 

cumenta debe haber un regia-

tra control por la genera- -

cil5n misma. 

b) Por cada entrada de un docu­

mento debe haber un registra 

-cent.rol por la recepcil5n -­

del •iBllO. 

c) Por cada salida de un dacu-­

menta de un &rea a otra debe 

haber un registro-control 

por la salida del mismo? 

5. ¿cree que al diagnosticar cada 

uno de Jos elementos d~ las ºP! 

racione& de la empresa ae pueda 

SI NO 

X 

revisar el control interno? X 

&, ¿Creo usted que por media del -

diagn15stico de cada uno de lo• 

elementos de las operaciones de 

la empresa se pueda obtener una 

informacil5n confiable y oportu­

na de los sistemas de infarma-­

cil5n generadas por medio del -

elemento administrativo de las 

169 



operaciones de la empresa? 

7, ¿Es necesario para su organiza­

ci6n el tener un diagrama en el 

que se conoce el flujo de cada 

documento desde que se genera -

hasta su aplicaci6n en los sis­

temas de informaci6n y que por 

medio de ~ste se pueda obtener 

X 

una descripci6n de puestos? X 

8, ¿Piensa que al tener este dia-­

grama se tenga un adecuado con­

trol interno sobre la docwnent!_ 

ci6n y el personal que colabora 

con usted? 

9. ¿Cree que al obtener una des- -

cripci6n de puestos se pueda o~ 

tener un par~melro y asr medir 

X 

el desempeño de los empleados? X 

10, ¿Cree aplicable considerar que 

la toma de decisiones debe re-­

percutir hasta el nivel operat!. 

vo7 

11, Al diagnosticar los elementos -

de las operaciones de la empre­

sa, lse puede obtener una ade-­

cuada y oportuna toma de deci--

X 
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siones? 

12. ¿Piensa usted que el tener una -

adecuada y oportuna toma de dec! 

siones se obtenga un mejor sist! 

ma de control interno para su o~ 

Sl NO 

X 

ganizac16n? X 

13. ¿Cree aplicable que al diagn6st! 

car los elementos de las opera-­

ciones sa pueda tener una actua­

li zaci6n de los registros de las 

operaciones de la empresa y as1 

obtener una informac16n conf ia--

bla y oportuna? X 

1•. ¿Usted cree qua el diagn6stico -

del control interno mejorara la 

confiabilidad y oportunidad de -

loa estados financieros? X 

15, ¿Usted aprobar!a un proyecto da 

esta naturaleza en su organiza--

ci6n? X 
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COMPAllIA •o•, S.A, 
CUESTIONARIO 

SI NO 

1, ¿Cree usted aplicable el consid! 

rar la existencia en su empresa 

dentro de cada Srea que la cornp2 

nen de tres elementos que son la 

operaci6n, la adrninistraci6n y -

la jerarquta? 

2, ¿Cree que por medio del diagn6s­

tico de estos elementos se pueda 

conocer la situaci6n de la orga­

nizac16n? 

3, ¿Cree necesario o dtil el tener 

un diagrama en el que se pueda -

conocer el origen, registro y -­

control de cada documento y los 

departamentos que intervienen en 

cada operaciOn en secuencia, de!. 

cribiendo totalmente la activi--

dad? 

4. ¿Es t1til para la empresa el te-­

ner un diagrama por medio del ~­

cual se pueda obtener un diagnO!. 

X 

X 

X 
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tica de cent-rol en el que se es­

tablecen tres principias1 

a) Par cada gcneraci6n de un da­

cwnenta debe haber un regis-­

tro control por la generaci6n 

misma. 

b) Par cada entrada de un dacu-­

menta debe haber un registra­

cantral por la recepci6n del 

mismo. 

c) Par cada salida de un dacwne~ 

ta de un 3rea a otra debe ha­

ber un registro-control por -

la salida del mismo? 

S, ¿Cree que al diagnosticar cada -

uno de los elemento• de la• ope• 

raciones de la empresa se pueda 

SI NO 

X 

revisar el control interno? X 

6, ¿Cree usted que por medio del 

diagn6stico de cada uno de los -

elementos de las operaciones de 

la empresa se pueda obtener una 

informaci&n confiable y oportuna 

de los sistemas de inf ormaci&n -

generados por medio del elemento 
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SI NO 

administrativo de las operacio-

¡. nes de la empresa? X 

7. ¿Es necesario para su organiza-

. ci6n el tener un diagrama en el 

que se conoce el flujo de cada 

documento desde que se genera -

hasta su aplicaci6n en los sis-

ternas de informaci6n y que por 

medio de este se pueda obtener 

una descripci6n de puestos? X 

e. ¿Piensa que al tener este dia--

grama se tenga un adecuado con-

trol interno sobre la document! 

ci6n y el personal que colabora 

con usted? X 

~. ¿Cree que al obtener una des- -

cripci6n de puestos se pueda o!?_ 

tener un par!lrnetro y as! medir 

el desempeño de los empleados? X 

10, ¿Cree aplicable considerar que 

la toma de decisiones debe re--

percutir hasta el nivel operat! 

va? X 

11, Al diagnosticar los elementos -

de las operaciones de la empre-



., 

sa, ¿se puede obtener una adecu! 

da y oportuna toma de decisio- -

nea? 

12, ¿Piensa usted que el tener una -

adecuada y oportuna toma de dec! 

sienes se obtenga un mejor sist! 

ma de control interno para su o~ 

SI NO 

X 

ganizacil~n? X 

13, ¿Cree aplicable que al diagnost! 

c.r loa elementos de las opera-­

cianea se pueda tener una actua­

li zacien~de lo• registro• de la• 

operacione• de la empresa y a•l 

obtener una informacten confia--

ble y oportuna? X 

14, ¿Usted cree que el diagnestico -

del control interno !ll!jorerl la 

confiabilidad y oportunidad de -

los estados f inancieroa? X 

15, ¿Usted aprobar!a un proyecto de 

esta naturaleza en su organiza--

ci6n? X 
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COMP/\RIA "E", S.A. 

CUESTIONARIO 

1. ¿Cree usted aplicable el consid!. 

rar la existencia en su empresa 

dentro de cada Area que la co..,~ 

nen de tres elementos que son la 

operaci&n, la administraci&n y -

la jerarqufa? 

2. ¿Cree que por medio del diagn6a­

tico de estos elementos se pueda 

conocer la situaci6n de la orga­

niaacilln? 

l. ¿Cree necesario o Btil el tener 

un diagr-a en el que se pueda -

conocer el origen, registro y -­

control de cada documento y los 

departamentos que intervienen en 

cada operaci6n en secuencia, de.!!. 

cribiendo totalmente la activi-­

dad? 

4. ¿Es Btil para la empresa el te-­

ner un diagrama por medio del -­

cual se pueda obtener un diagnll.!!. 

SI NO 

X 

X 

X 
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tico de control on el que se e! 

tablecen tres principios1 

a) Por cada generaciOn de un d~ 

curnento debe haber un regis­

tro control por la genera- -

ciOn misma. 

b) Por cada entrada de un docu­

mento debe haber un registro 

control por la recepciOn del 

mismo. 

c) Por cada salida de un doou-­

mento de un area a otra debe 

haber un registro-control 

por la salida del mismo? 

5. ¿Cree que al diagnosticar cada 

uno de los elementos de las ºP! 

raciones de la empresa se pueda 

revisar el control interno? 

6. ¿Cree usted que por medio del -

diagnOstico de cada uno de los 

elementos de las operaciones de 

la empresa se pueda obtener una 

informaciOn confiable y oportu­

na de los sistemas de informa-­

c10n generados por medio del --

177 

SI NO 

X 

X 



'. 

SI NO 

elemento administrativo de las 

operaciones de la empresa? 

7. ¿Es necesario para su organiza­

ci6n el tener un diagrama en el 

que se conoce el flujo de cada 

documento desde que se genera -

hasta su aplicaci6n en los sis­

temas de inf ormaci6n y que por 

medio de @ste se pueda obtener 

X 

una descripci6n de puestos? X 

B. ¿Piensa que al tener este dia-­

grama se tenga un adecuado con­

trol interno sobre la document!. 

ci6n y el personal que colabora 

con usted? 

9, ¿Cree que al obtener una des- -

cripci6n de puestos se pueda o~ 

tener un par~metro y asf medir 

X 

el desempeño de los empleados? X 

10, ¿Cree aplicable considerar que 

la toma de decisiones debe re-­

percutir hasta el nivel operat! 

vo? 

11, Al diagnosticar los elementos -

de las operaciones de la empre-

X 
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sa, ¿se puede obtener una adecu! 

da y oportuna toma de decisio- -

nes? 

12. ¿Piensa usted que el tener una -

adecuada y oportuna toma de dec! 

sienes se obtenga un mejor sist! 

ma de control interno para su º! 

SI 110 

X 

ganizaci8n? X 

ll. ¿Cree aplicable que al diagnoat! 

car lo• elementos da las opera-­

cienes se pueda tenor una actua­

li zaci8n de loa registro• da la• 

operaciones de la empresa y aal 

obtener una informaci6n confía--

ble y oportuna? X 

14, ¿Usted cree qua el diagn6atico -

del control interno mejorar& la 

confiabilidad y oportunidad de -

loa estados financieros? X 

15. ¿Usted aprobarfa un proyecto da 

esta naturaleza en su organiza--

c16n? X 

179 



COMPAAIA "F", S,A, 
CUESTIONARIO 

l. ¿Cree usted aplicable el consid~ 

rar la existencia en su empresa 

dentro de cada 4rea que la coro-­

ponen de tres elementos que son 

la operaci6n, la adrninistraci6n 

y la jerarqu!a? 

2, ¿cree que por medio del diagn6s­

tico de estos elementos se pueda 

conocer la situaci6n de la orga­

nizaci6n? 

3, ¿cree necesario o Gtil el tener 

un diagrama en el que se pueda -

conocer el origen, registro y -­

control de cada documento y los 

departamentos que intervienen en 

cada operaci6n en secuencia, de! 

cribiendo totalmente la activi--

dad? 

4. ¿Es dtil para la empresa el te-­

ner un diagrama por medio del -­

cual se pueda obtener un diagn6!. 

SI NO 

X 

X 

X 
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SI NO 

tico de control en el que se es­

tablecen tres principios1 

a) Por cada generaci6n de un doc~ 

mento debe haber un registro­

control por la generaci6n mis• 

ma. 

b) Por cada entrada de un docurne~ 

to debe haber un registro-con­

trol por la recepci6n del mia-

mo. 

e) Por cada salida de un docwnen­

to de un area a otra debe ha-­

her un registro-control por la 

salida del mismo? 

X 

s. ¿Cree que al diagnosticar cada uno 

de loa elementos de las operacio­

nes de la empresa se pueda revisar 

el control interno? X 

&. ¿Cree usted que por medio del dia¡ 

n6stico de cada uno de loa elemen­

tos de las operacionea de la empr!_ 

sa se pueda obtener una informa- -

ci6n confiable y oportuna de loa -

sistemas de informaci6n generados 

181 



SI NO 

de los sistemas de informaciOn -

generados por medio del elemento 

administrativo de las operacio-­

nes de la empresa? 

7, ¿Es necesario para su organiza-­

ciOn el tener un diagrama en el 

que se conoce el flujo de cada -

documento desde que se genera -­

hasta su aplicaciOn en lo• aist! 

mas de informaciOn y que por me­

dio de ~ste se pueda obtener una 

descripciOn de puestoa7 

8, ¿Piensa que al tener este diagr!. 

ma se tenga un adecuado control 

interno sobre la documentaciOn y 

el personal que colabora con us­

ted? 

9, ¿Cree que al obtener una descríe, 

ciOn de puestos se pueda obtener 

un par!metro y asf medir el de-­

sempeño de los empleados? 

10, ¿Cree aplicable considerar que -

X 

X 

X 

la toma de decisiones debe repe! 

cutir hasta el nivel operativo? X 

X 

192 



SI NO 

11. Al diagnosticar los elementos de 

las operaciones de la empresa, -

¿se puede obtener una decuada y 

oportuna toma de decisiones? X 

12. ¿Piensa usted que el tener una -

adecuada y oportuna toma de deci 

sionea se obtenga un mejor aist! 

ma de control interno para su or 

ganizaci6n? 

13. ¿Cree aplicable que al diagnosti 

car los elementos de la• opera--

cionea áe pueda tener una actua-

lizaci6n de loa registros de las 

operaciones de la empresa y asl 

obtener una informaci6n confia--

ble y oportuna? 

1•. ¿Usted cree que el diagn6stico -

del control interno mejorara la 

confiabilidad y oportunidad de -

los estados financieros? 

15. ¿Usted aprobarla un proyecto de 

esta naturaleza en su organiza--

X 

X 

ci6n? X 

X 
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COMPM!A "G" 1 S,A. 

CUESTIONARIO 

1. ¿Cree usted aplicable el consid! 

rar la existencia en su empresa 

dentro de cada &rea que la comp~ 

nen ~e tres elementos que son la 

operaci6n, la administraci6n y -

SI 110 

la jerarquta? X 

2. ¿Cree que por medio del diagn6s­

tico de estos elementos se pueda 

conocer la situaci6n de la orga-

nizaci6n? X 

3. ¿Cree necesario o Otil el tener 

un diagrama en el que se pueda -

conocer el origen, registro y -­

control de cada documento y los 

departamentos que intervfenen en 

cada operaci6n en secuencia, de! 

cribiendo totalmente la activi--

dad? X 

4, ¿Es Otil para la empresa el te-­

ner un diagrama por medio del -­

cual se pueda obtener un diagn6! 
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tico de control en el que se es­

tablecen tres principios• 

a) Por cada generaci6n de un do­

cur.iento debe haber un regis-­

tro control por la generaci6n 

misma, 

b) Por cada entrada de un docu-­

mento debe haber un registro­

control por la recepci6n del 

mismo, 

e) Por cada salida de un docume~ 

to de un &rea a otra debe ha­

ber un registro-control por -

la salida del mismo? 

S. ¿Cree que al diagnosticar cada-. 

uno de los elementos de las ope­

raciones de la empresa se pueda 

SI NO 

X 

revisar el control interno? X 

6. ¿Cree usted que por medio del 

diagn6stico de cada uno de los -

elementos de las operaciones de 

la empresa se pueda obtener una 

informaci6n confiable y oportuna 

de los sistemas do informaci6n -

generados por medio del elemento 
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administrativo de las operacio-

nes de la empresa? 

7. ¿Es necesario para su organiza­

ci6n el tener un diagrama en el 

que se conoce el flujo de cada 

documento desde que se genera -

hasta su aplicaci6n en los sis­

temas de informaci6n y que por 

medio de éste se pueda obtener 

una descripci6n de puestos? 

B. ¿Piensa que al tener este dia-­

grama se tenga un adecuado con­

trol interno sobre la document!_ 

ci6n y el personal que colabora 

con ustai? 

9. ¿Crea que al obtener una descri~ 

ci6n de puestos se pueda obte-­

ner un parámetro y ast medir el 

SI NO 

X 

X 

X 

desempeño de los empleados? X 

10. ¿Cree aplicable considerar ~ue -

la toma de decisiones debe re-­

percutir hasta el nivel operati 

vo? 

11. Al diagnosticar los elementos -

X 
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Sl NO 

de las operaciones de la empre-

sa, Lee puede obtener una ade-­

cuada y oportuna torna de deci-­

siones? 

12. ¿Piensa usted que el tener una 

adecuada y oportuna toma da de­

ci1ione1 se obtenga un mejor -­

sistema da control interno para 

X 

su or9ani11:aci6n? X 

13. ¿Cree aplicable que al diagnoa-

ticar los elementos da la1 ope­

racione• se pueda tener una ac­

tualiaaci6n da 101 rei;¡i•troa de 

las operaciones de la empresa y 

aal obtener una informac16n CO!!. 

fiable y oportuna? 

lt. ¿Usted cree que el diagn6•tico 

del control interno mejorara la 

confiabilidad y oportunidad de -

los estados financieros? X 

15, ¿Usted aprobarfa un proyecto de 

esta naturaleza en su organiza--

ci6n? X 

X 
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COMPA!1IA "H", S.A. 
CUESTIONARIO 

1, ¿Cree usted aplicable el consid! 

rar la existencia en su e~presa 

dentro de cada &rea que la com~ 

nen de tres elementos que son la 

operaci&n, la administraci&n y -

la jerarqu!a? 

2, ¿cree que por medio del diagn&•-

tico de estos elementos •• pueda 

ccnocer la situaci&n de la orga­

nizaci&n? 

3, ¿Crea necesario o dtil el tener 

un diagrama en el que se pueda -

ccnocer el origen, registro y -­

central de cada documento y 101 

departamentos que intervienen en 

cada operaci6n en secuencia, de!. 

cribiendo totalmente la activi--

dad? 

4, ¿Es dtil para la empresa el te-­

ner un diagrama por medio del -­

cual se pueda obtener un diagn&! 

tico de control en el que se es­

tablecen tres principio•• 

al Por cad~ genera~i6n de un do­

cumento debe haber un regia--

SI 

X 

X 

X 

X 
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tro cortrol por la generaci6n 

misma. 

bl Por cada entrada de un docu-­

mento debe haber un registro­

control por la recepci6n del 

miarno. 

c) Por cada salida de un docUlllEI~ 

to de un Area a otra debe ha­

ber un registro-control por -

la aalida del mismo? 

S. ¿Cree que al diagnosticar cada -

uno de los elemento• de laa ope­

raciones de la enpresa se pueda 

SI NO 

revisar el control interno? X 

i. ¿Cree usted que por medio del 

diagn6stico de cada uno de los -

ele..,ntos de las operaciones de 

la empresa se pueda obtener una 

infor111aci6n confiable y oportuna 

de los sistemas de informaci6n -·. 

generados por medio del elemento 

administrativo de las operacio-­

nes de la empresa? 

7. ¿Es necesario para su organiza-­

cien el tener un diagrama en el 

X 
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que se conoce el flujo de cada -

documento desde que se genera -­

hasta su aplicaci6n en los sist! 

mas de inf ormaci6n y que por me­

dio de este se pueda obtener una 

descripci6n de puestos? 

8, lPiensa que al tener este diagr! 

ma se tenga un adecuado control 

interno sobre la documentaci&n y 

el personal que colabora con us­

ted? 

9, ¿cree que al obtener una descrie_ 

ci6n de puestos se pueda obtener 

un parAmetro y asf medir el de-­

sempeño de los e11f>leados? 

10, ¿Cree aplicable considerar que -

SI NO 

X 

X 

X 

la toma de decisiones debe repe~ 

cutir hasta el nivel operativo? X 

11. Al diagnosticar los elementos de 

las operaciones de la empresa, -

¿se puede obtener una adecuada -

y oportuna toma de decisiones? X 

12, ¿Piensa usted que el tener una -

adecuada y oportuna toma de dec~ 

siones se obtenga un mejor sist! 
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ma de control interno para su o~ 

ganizaci6n? 

13, ¿Cree aplicable que al diagnost! 

car lo• elementos de las opera-­

ciones se pueda tener una actua­

lizaci6n de los registro• d• l•• 

operaciones .de la empresa y a•l 

obtener una informaci6n confia-­

ble y oportuna? 

lt, ¿Usted cree que el diagn6stico -

del control interno mejorarl la 

confiabilidad y oportunidad da -

SI NO 

X 

X 

lo• estado• financiero•1 X 

15, ¿Usted aprobarla un proyecto de 

esta naturaleza en au organiza-­

ci6n1 
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COMPAflIA •r•, S,A, 

CUESTIONARIO 

1, ¿Cree usted aplicable el consid! 

rar la existencia en su empreaa 

dentro de cada Srea que la comp2 

nen de tres elemento• que son la 

operacien, la administracil5n y -

la jerarqufa? 

2. ¿Cree que por medio del diagn8s­

tico de estos elemento• •• pueda 

conocer la situaci8n de la orga-

SI NO 

X 

nizacien? X 

l. ¿Cree necesario o fttil el tener 

un diagrama en el que •• pueda -

conocer el origen, registro y -­

control de cada documento y lo• 

departamentos que intervienen en 

cada operaci~n en secuencia, de! 

cribiendo totalmente la activi-­

dad? 

4, ¿Es Qtil para la empresa el te-­

ner un diagrama por medio del -~ 

cual se pueda obtener un diagnea 

X 
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tico de control en el que se es­

tablecen tres vrincipios1 

a) Por cada generaci6n de un do­

cwnento debe haber un rogis-­

tro control por la generaciOn 

misma. 

b) Por cada entrada de un docll.'-­

mento debe haber un registro­

control por la recepci6n del 

mismo. 

c) Por cada salida de un docume~ 

to de un 4rea a otra debe ha­

ber un registro-control por -

la salida del mismo? 

5, ¿Cree que al diagnosticar cada -

uno de los elementos de las ope­

racionea de la empresa se pueda 

SI NO 

X 

revisar el control interno? X 

6, ¿Cree usted que por medio del 

diagnOstico de cada uno de los -

elementos de las operaciones de 

la empresa se pueda obtener una 

informaci6n confiable y oportuna 

de los sistemas de informaciOn -
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SI NO 

generados por medio del elemento 

administrativo de las operacio-­

nes de la empresa? 

7. ¿Es necesario para su organiza-­

ciOn el tener un diagrama en el 

que se conoce el flujo de cada -

documento desde que se genera -­

has ta su aplicaci6n en los sist! 

mas de informaci6n y que por me­

dio de ~ste se pueda obtener una 

descripci6n de puestos? 

B. ¿Piensa que al tener este diagr! 

ma se tenga un adecuado control 

interno sobre la documentaciOn y 

el personal que colabora con us­

ted? 

9. ¿Cree que al obtener una descri~ 

ci6n de puestos se pueda 1)btener 

un par&metro y as! medir el de-­

sempeño de los empleados? 

10. ¿Cree aplicable considerar que -

X 

X 

X 

la toma de decisiones debe repe~ 

cutir hasta el nivel operativo? X 

11. Al diagnosticar los elementos de 

X 
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las operaciones de la empresa, 

¿se puede obtener una adecuada y 

SI NO 

oportuna toma de decisiones? X 

12, ¿Piensa usted que el tener una -

adecuada y oportuna tOJ11a de dec! 

siones se obtenga un mejor sist! 

ma de control interno para su º! 

ganizaci6n? X 

ll. ¿Cree aplicable que al diagno•t! 

car loa elemento• de las opera-­

cionea se pueda tener una actua­

liaacilln de loa regiatroa de laa 

operacionea de la anpresa y aal 

obtener una informaci6n confia-­

ble y oportuna? 

1•. ¿Usted cree que el diagn&stico -

del control interno .-ejorarl la 

confiabilidad y oportunidad de -

loa eatadoa financieros? 

15, ¿Usted aprobarfa un proyecto de 

esta naturaleza en su organiza-~ 

ci6n? 

X 

X 

X 
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COMPARIA •J•, S,A, 

CUESTIONARIO 

l, ¿Cree usted aplicable el consid~ 

rar la existencia en su empresa 

dentro de cada Srea que la co111p2 

nen de tres elementos que son la 

operaci&n, la administraci&n y -

SI NO 

la jerarqu1a7 X 

2, ¿Cree que por medio del d1agn6s­

tico de estos elementos •• pueda 

conocer la eituaci&n de la orga-

nizaci&n? X 

l. ¿Cree necesario o dtil el tener 

un diagrama en el que se pueda -

conocer el origen, registro y -­

control de cada docllltlento y los 

departamentos que intervienen en 

cada operaci6n en secuencia, de! 

cribiendo totalmente la activi--

dad? X 

4. ¿Es dtil para la empresa el te-~ 

ner un diagrama por medio del -­

cual se pueda obtener un diagn6! 
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SI NO 

tico de control en el que se es-

tablecen tres principios1 X 

a) Por cada generaci6n de un do­

cwnento debe haber un regis-­

tro control por la generaci6n 

misma. 

b) Por cada entrada de un docu-­

mento debe haber un registro­

control por la recepci6n del 

mismo. 

c) Por cada salida de un docurne~ 

to de un &rea a otra debe ha-

ber un registro-control por -

la salida del mismo? 

5. ¿Cree que al diagnosticar cada -

uno de los elementos de las ope• 

raciones de la empresa se pueda 

revisar el control interno? X 

&. ¿Cree usted que por medio del 

diagn6stico de cada W>J de los 

elementos de las operaciones de 

la eJnpresa se pueda obtener una 

inforrnaci6n confiable y oportuna 

de los sistemas de informaci6n -
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SI NO 

generados por medio del elemento 

administrativo de las operncio-­

nes de la empresa? 

7. ¿Es necesario para su organiza-­

citln el tener un diagrama en el 

que se conoce el flujo de cada -

documento desde que se genera -­

hasta su aplicaci6n en los siste 

mas de informac16n y que por me­

dio de este se pueda.obtener una 

descripci6n de puestos? 

B. ¿Piensa que al tener este diagr! 

ma se tenga un adecuado control 

interno sobre la documentaci6n y 

el personal que colabora con us­

ted? 

9. ¿Cree que al obtener una dcscrt2 

ci6n de puestos se pueda obtener 

un par8.metro y as! medir el de-­

sempeño de los empleados? 

10. ¿Cree aplicable considerar que -

X 

X 

X 

la toma de decisiones debe repe:_ 

cutir hasta el nivel operativo? X 

11, Al diagnosticar los elementos de 

X 
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las operaciones de la empresa, -

¿Se puede obtener una adecuada y 

SI NO 

oportuna toma de decisiones? X 

12, ¿Piensa usted que el tener una -

adecuada y oportuna toma de dec! 

siones se obtenga un mejor sist! 

na de control interno para su o~ 

ganizacHln? X 

13, ¿Cree aplicable que al diagnost! 

car loa elementos de las opera-­

ciones se pueda tener una actua­

lizaci8n de loa registros de las 

operaciones de la empresa y as! 

obtener una informaci6n confia--

ble y oportuna? X 

l•. ¿Usted cree que el diagn6stico -

del CQntrol interno mejorarl la 

confiabilidad y oportunidad de -

los estados financieros? X 

15, ¿Usted aprobarla un proyecto de 

esta naturaleza en su organiza--

ci6n? X 

19? 



200 

Para analizar estad1sticamente el comportamiento del mercado 

de coml!ticos, se levant6 una muestra representativa de 10 em­

presas. Para tal efecto, se hizo una encuesta de 15 pregun-­

tas a cada gerente administrativo de las empresas. 

Las dnicas respuestas posibles son SI o NO (afirmativo o neg! 

tivo). 

CONCEPTOS PRINCIPALES 

Para interpretar estos datos, se distribuyen en CLASES o GRU­

POS. 

El nllr.iero de ele.mentas que contituye cada clase o grupo se le 

llama FRECUENCIA DE CLASE, 

Una ordenaci6n tabular de los datos en clases y las frecuen-­

cias correspondientes se conoce como una DISTRIBUCION DE FRE­

CUENCIAS. 

INTERVALO DE CLASE es la diferencia entre los lfmites reales 

de clase que lo forman. 

La MARCA DE CLASE es el punto medio del intervalo de clase y 

se obtiene ~umando los 11mites inferior y superior de clase, 

dividi~ndolos entre dos. 

Los HISTOGRAMAS o POLIGONOS DE FRECUENCIA son las representa­

ciones gr&ficas de las distribuciones de frecuencia. 

FRECUENCIA RELATIVA de una clase, es la frecuencia de la cla-
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ae expresada en'· 

La FRECUENCIA ACUMULADA, es la suma de las frecuencias relat! 

vas. 

Del resultado de la encuesta se obtuvo la siguiente informa--

c:l.&u 

NUMERO DE SI NO 
PREGUNTA (AFIRMATIVO l (NEGATIVO) 

1 10 o 
2 7 3 

3 10 o 

• 7 3 

5 9 1 
6 • 2 

7 • 2 

8 7 3 

' 8 2 

10 10 o 
11 11 1 
12 7 3 

13 8 2 

14 10 O· 
15 10 o 

lle lila preguntas ndileros 2, 4, 8 y 12t 

7 fueron afirmativas y 3 negativas 

lle las preguntas ndmeroa 61 7,9y13t 

8 fueron afirmativas y 2 negativas 

lle las preguntas ndmeroa 5 y 111 
9 fueron af irmativaa y 1 negativa 
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De las preguntas nlimeros 1, 3 1 10, 14 y 151 

10 fueron afirmativas y O negativas 

Intervalo de Frecuencia Frecuencia Frecuencia a-
clase (f) relativa \ cumulada \ 

6 - 7 26,66 26,66 

7 - 8 26,66 53. 32 

8 - 9 2 13,33 66.65 

9 -10 5 33,33 99,98 

15 99,98 

DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS DE LAS AFIRMACIONES 

Para elaborar el histograma se obtiene la marca de olase de -

la siguiente forma1 

Limite inferior + Limite superior 2 

6 

7 

8 

g 

7 

8 

9 

10 

2 = 6,5 

2 = 7,5 

2 = 8.5 

2 = 9.5 
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1 ,. s I~ 'oi 
u 

' s:: 
11 
::1 
u 
GI 2 
I< 
.... 

1 

6.5 7.5 8.5 
Marcaa de clase 

9.5 

HISTOGRAMA DE RESPUESTAS AFIRMATIVAS 

Uniendo las marcas de clase o los puntos medios, se obtiene ~ 

el pol!gono de frecuencias o curva de frecuencia. 

De manera anAloga se elabora la distribuciOn de frecuencia pa 

ra las negaciones, 

Intervalo de Frecuencia Frecuencia Frecuencia 
clase (f) relativa \ acwnulada \ 

o - 1 5 33,33 33.33 

1 - 2 2 13,33 46.66 

2 - 3 • 26.66 73.32 

3 - 4 26. 66 99,98 

15 99.98 
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Para elaborar el histogramas 

Ltmite interior + Límite superior + 2 

o + 1 . 2 = o.s y 

1 + 2 + 2 • 1.s 
2 + 3 + 2 m 2.s 
3 + 4 . 2 "' 3. s y 

~! 
8~ 
g,3 .. :a 

~ 5 OM 

"'"' u 
'1 4 
QJ 

" 3 
u 
QJ 2 
M 

Í'4 1 

0.5 1.5 2.5 3.5 

Marcas de clase 

HISTOGRAMA DE RESPUESTAS NEGATIVAS 
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r / 1 
100 

80 80 

60 

1 
60 

1 40 40 

20 20 

" 
-8 

• s 10 15 .. 5 10 15 

Respuesta& afirmativas Respuestas negativas 

DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS ACUMULADAS 

Del anllisis de la distribuci~n de frecuencias acumuladas se 

podrln contestar, por ejemplo, las siguientes preguntas1 

¿Culntas respuestas afirmativas e negativas 

est&n arriba o abajo de determinado pareen-

taje? 

¿Culntas respuestas afirmativas o negativas 

corresponden a mAs de una determinada canti 

dad? 
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MEDIA ARITMETICA 

Cuando los datos se presentan mediante una distribuci6n de --

frecuencias, todos los valores caen dentro de unos intervalos 

de clase que se consideran coincidentes con las marcas de el! 

se o puntos medios (mi de cada intervalo, 

Clases 

6 - 7 

7 - 8 

8 - 9 
9 -10 

141 

f • fm 

4 6,5 26.0 
4 7,5 30.0 
2 8,5 17,0 
5 9,5 47,5 

15 120.5 

120.5 = 8,03 
= --rr-

La media aritmética de las respuestas afirmativas ea 8.033 

Clases f .. fm 

o - 1 5 0,5 2.5 

l - 2 2 1.5 3.0 

2 - 3 4 2.5 10,0 

3 - 4 4 3.5 14.0 

15 29.5 
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~ 2 = ~ = 1.966" 

La media aritmética de las respuestas negativas es 1,9666 

La mediana es una colocación de datos ordenados en or 

den de magnitud, es el valor medio de los valores medios. 

Para el caso de las respuestas afirmativas• 

4, 4, 2, s la mediana es1 4 + 2 -,-

Para el caso de las repuestas negativas1 

s, 2, 4, 4 la mediana es1 2 + 4 -,-

6 
I 

6 
I 

= 3 

= 3 

La moda de una serie de valores, es aquella que se -­

presenta con mayor frecuencia, es decir el más comOn, 

En el caso de las respuestas afirrnativas1 

4, 4, 2, s la moda es1 4 

En el caso de las respuestas negativas1 

4, 2, 4, 4 la moda es1 

Al grado en que los datos tienden a variar alrededor 

de un valor medio, se le llama dispersión, Se utilizan dis-­

tintas medidas de dispersi6n como el rango, la desviación 

dia y la desviaci6n estándar. 
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En nuestro caso utilizaremos la desviac16n estllndar, para lo 

cual primero se calcula la varianza y, en base a ~sta, la de! 

viaci6n estSndar. 

La varianza de las respuestas afirmativas es (la varianza es 

una medida de las desviaciones al cuadrado! • 

n 

.,, a _i~l (xi -l"l
2 

3 05780 
.., 2 .. var ---~--- .. -=-rs- = 0.20385 

La varianza de las respuestas negativas es1 

es1 

Aplicando la misma f6rmula 

Var = 5 • 0022 =· o.33351 ---rs-

La desviaci6n estllndar de las respuestas afirmativas 

t11 = o. 45150 

Para las respuestas negativas y aplicando la misma f6rmula es1 

f12 o. 57751 
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La medida de variabilidad de las respuestas afirmativas es m~ 

nor que la de las respuestas negativas, Esto quiere decir 

que las respuestas afirmativas tienen menor variabilidad, o -

sea que sus valores est!n m4s prOximos a la media. 

Con base en el ejemplo del sistema de cu~ntas por pagar, se -

llegO a las siguientes conclusiones1 

La obtenciOn de informac;On confiable y oportuna de -

la situaciOn de la empresa, ya que sn cuenta con la -

informaciOn de cada documento que se origina hasta su 

dltima consecuencia, 

se logra mayor fluidez en el desarrollo de cada oper! 

ciOn de la empresa, cuando los sistemas, en este caso 

el de cuentas por pagar, eatl diseñado con una filos~ 

f!a operativa, administrativa y estratl!gica. 

Mejora el desarrollo del personal que colabora en la 

empresa debido a que loa sistemas estlln orientados a 

una productividad o logro de resultados, 

Al tener un adecuado sistema de control interno se ob 

tiene un beneficio en las auditor!as de estados fina~ 

cieros debido a que se incrementa el grado de confia­

bilidad de los registros, 

Al obtener una. informaciOn confiable y oportuna, se -

cuenta con una base para la toma de decisiones, sien-
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do ~stas encaminadas a la obtenciOn de lus objetivos 

fijados, 

En el caso del sistema de cuentas por pagar, se obti! 

ne directamente una conciliaciOn del pasivo creado -­

contra lo que se paga, 

La administraciOn de los inventarios mejora debido al 

control que se tiene de lo que entra y de lo que sale. 

Se determina de igual manera una conciliaciOn banca-­

ria directamente, Es actual y colabora a la adecuada 

administraciOn del efectivo, ademAs de analizar opor­

tunamente las partidas en conciliaciOn, 
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e o N e L u s I o N E s 

Todo organismo, cualquiera que sea éste, re~uiere de la 

Ciencia de la Administraci6n para aprovechar sus recur-­

sos humanos, materiales y t~cnicos en su optimizaci6n P! 

ra el loqro de sus objetivos. 

En la actualidad el desenvolvimiento de la empresa ex.ige 

la aplicaci6n de una administraci6n científica para cum­

plir au funci6n corno elemento blsico del sistema econ6m! 

co, 

Las vertebras de funcionamiento de sistema econ15mico son 

las organizaciones, las cuales participan en forma acti­

va y din3niica en el progreso del pata. 

La situaci6n econ6rnica en el M~xico actual provoca indi! 

cutiblemente que las empresas valoren por igual los fac­

tores poltticos y econ6micos que los factores de carac-­

ter cientffico- administrativo, los cuales vartan al ri~ 

rno de la economta. 

En vista de las siguientes situaciones por las que pasa 

nuestra econornta1 

Deuda externa, p!Sblica y privada 

Sistema de reducci6n del gasto pOblico y por ende del 

dfficit gubernamental 
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Una banca nacionalizada con el llmitante de racional! 

zar cr~ditos hacia los arcos m8.s afectados por la cr! 

sis y no hacia las m:l.s r<>ntables. 

Lineamientos de una pol!tica de austeridad, ejercien­

do un control r!gido del mercado de divisas. 

Una inflaci6n y unaconstante p@rdida del poder adqui­

sitivo de la moneda v como consecuencia una negocia-­

ci6n continua de incrementos salariales para abatir -

los altos costos de la mano de abra. 

Las empresas pequeñas y medianas juegan un papel sumame~ 

te importante en el desarrollo de Ml!xico, debido a que -

son grandes generadoras de empleo, forman un capital fi­

jo, dan valor agregado a la materia prima que consumen, 

dan capacidad de compra a sus trabajadores a trav@s de -

sus sueldos y salarios, abastecen fraymentos del roercado 

con bienes y servicios que las grandes empresas no cons! 

deran, emplean mano de obra no especializada entre 

otras. 

6. Por consiguiente, adem:l.s de facilitar la ayuda que pro-­

porciona a los organizarno& ya existentes a la pequeña "'! 

diana empre~a y en especifico al sector industrial a tr! 

v@s del manejo de fideicomisos, es de necesaria importa~ 

cia proporcionar a este sector de la econom!a t~cnicas -

modernas de cambio organizacional como herramientas de -

administraci6n el aprovechamiento 6ptirno de sus recursos 
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y !reas de desarrollo, 

7, La Auditorfa Administrativa, entre olras, es una t~cnica 

de cambio organizacional, que puede ser aplicable en las 

empresas pequeñas y medianas sin influir la estructura -

de éstas en los diagn6sticos o resultados, 

8, La Auditorfa Administrativa es aplicable a cualquier ni­

vel, ~rea, procedimiento y proc.,so a un organi.-1no, cual­

quiera que sea este. 

9. Gran parte de las empresas pequeñas y medianas descono-­

cen o no aplican la herramienta de la administraci6n 

cientffica ignorando las ventajas que puedan obtener de 

ellas. 

10. El conocimiento claro y objetivo de funcionamiento de la 

empresa se traduce en informaci6n veraz y oportuna para 

la toma de decisiones dentro de la empresa, por lo tan-­

to, la adrninistraci6n de la empresa necesita utilizar m~ 

dios de control, supervisi6n y reglamentaci6n que verifi 

quen el rn!ximo aprovechamiento de los recursos· en la ob­

tenci6n de los objetivos de la empresa, 

11. La Auditorfa Administrativa por medio de la ecuaci6n de 

la productividad no se limita simplemente en determinar 

deficiencias, irregularidades, descuidos, errores, des-­

perdicios, fallas, sino adern~s determinar el logro de -­

cambios y resultados a trav~s del diagn6stico de los re-
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cursos empleados detectando posibles FUERZAS, RIESGOS, Y 

AMENAZAS, AREAS DE OPORTUNIDl\D Y DEBILIDADES, 

12, Las organizaciones son entes din!rnicos que est&n en con! 

tante movimiento, por lo tdnto la auditorta administrati 

va a través del diagn6stic~ del proceso administrativo -

tiene el propósito de lograr objetivos y cambios, con el 

fin de que las organizaciones no perezcan, 

13, El programa de auditoría administrativa propuesto en es­

te seminario de investigaciOn es bastante completo, de­

bido a que abarca, en términos generales, desde las fun­

ciones operativas naturales hasta la revis16n, establee! 

miento y estrat~gias para el logro de los objetivos, pa­

sando por diagramas de !lujo, descripciones de puesto, -

sistemas de información gerencial estado de origen y apl! 

caci6n de recursos de tnformación, an!lisis e interpreta 

ciOn de estados financieros, dAndonos las bases para: 

El control de informaciOn 

Establecimiento-y revisiOn de controles, procedimien­

tos, métodos y sistemas (elementos dinAmicos de la a~ 

ministraci6n), 

EvaluaciOn del desempeño 

Análisis de puesto 

Normas, pol!ticas y reglas 

Manuales 

Etc, 



215 

14. La Auditoria Administrativa auxiliada de otras tl!cnicas 

de cambio organizacional nos pennile determinar y valori 

zar otros aspectos subjetivos en la organizaci6n, los 

cuales no resaltan a simple vista, pero que tle alguna 

forma son parte esencial en el futuro de las empresas, -

como son la motivaci6n, el clima organizacional entre -­

otros. 

15. La Auditada Administrativa <.Jebe ser apli•·ada en todas 

las organizaciones para su propio benef!~io, por ser una 

herramienta Otil en el diagn6stico de estas. 

16. La Auditarla Administrativa busca la productividad sana 

en las organizaciones, tornando en considcraci6n los si-­

guientes supuestos1 

"Igual producci6n con menos recursos• 

"Mayor producci6n con iguales recursos" 
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