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INTRODUCCION

México es un pals en vias de desarrollo, en evolucibén, -
que no requiere lograr en primer términc objetivos y metas, --
m&s bien debe lograr cambios, no sclamente en sus principios y
en sy moral, sino en su planeacifn, en sus estructuras, en sus

criterios y en su forma de operar y laborar.

En vista de la situacifn actual del México de hoy, las -
empresas pequeias y medianas juegan un papel importante dentro
de la economia Mexicana, por lo tanto, el presente trabajo pre
tende proporcionar a dichas empresas una herramienta como lo -
es la Auditorfa Administrativa, con el fin de apoyar y garanti
zar el nivel de servicio a la poblacifn, la correcta y sana ad
ministracifn de recursos y valores para su maximizacifn, y una
garantia de mejores servicios yproductos, as! como una mayor =~
productividad, crecimiento, desarrollo y control para benefi--
cio de los trabajadores, accionistas y en general a la pobla--
cién, quien estf sufriendo de altos precios, escasez y defi- -

cientes medios de distribuciS8n.

En toda organizacién, cualquiera gue sea ésta, existe la
necesidad de ejercer una vigilancia para que la sumatoria de -
esfuerzos y recursos sean puestos en marcha hacia el logro de
los objetivos previamente fijados, buscando un equilibrio ra--
cional y equitativo de esos recursos en su mixima eficiencia ~

y con referencia a la veracidad y realidad de los objetivos or
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ganizacionales para evitar caer en la paradoja de la culmina-

cifn de metas utbpicas o inalcanzables.

Hablar de la Auditoria Administrativa y analizar sus al
cances y repercusiones es referirse a la propia esencia de la
administracién, o sea, del proceso administrativo, ya que su
realizacién implica un diagnfstico y orientacibn, tanto en --
las formas de operar como en los resultados a lograr, conteni

dos en dicho proceso.

Este estudio pretende proporcionar, los medios necesa--
rios del conocimiento para dar pauta a una mentalidad en cong
tante crecimiento sobre las prespectivas y alcances de la Au-
ditorfa Administrativa y no caer en la limitante de deteccién
de errores, fugas de control, malversaciones, distribucién de
responsabilidades simplemente, sino ademf#is, 1a formulacién de
juicios, medidae correctivas y preventivas, evaluaciones de
diagnBsticos de potencialidad, productividad, crecimiento, de
sarrollo e inclusive como una base de razocinio en la toma de
decisiones, para esto partimos del fundamento de que cualquiear
funcibn, fase, actividad o procedimiento estd sujeto en prime
ra instancia a un control y una evaluaci8n y en segunda ins--

tancia a una maximizacifn, crecimiento y desarrollo.

En el transcurso de la presente investigacién se preten
de crear un panorama mfs amplio y diversificado de la ubica--

cién presente de la Auditurfa Administrativa dentro de las em



presas pequefias y medianas y un futuro sin lfmites en cuanto

a su utilizacibn, alcances y posibilidades.

En la actualidad la Auditorfa Administrativa no es im--
plantada y aprovechada en su totalidad en la mayorfa de las -
empresas pequeiias y medianas, ademis de que no existen planes
o programas efectivos para generar el cambio en el sentido de

crecimiento y desarrollo.

Por consiguiente se parte, de la hipbtesis de que las -
alternativas de implantacifn de estrategias de planeacién de
la Auditorfa Administrativa son inumerables y sus resultados
de beneficio son cuantiosos al resaltar su constante espfritu
de cambio orientado al desarrollo de la ©rganizacifn hacia --
nuevas oportunidades, ya que la Auditorfa Administrativa tie-
ne horisontes insospechados al poder aplicarla desde el nivel
organizacional hasta cualquiera de sus partes, aspectos, --
Sreas, funciones y procedimientos, sin embargo, en la mayorfa
de las pequeiias y medianas ewpresas no se aplican técnicas mo
dernas de cambio organizacional, por lo tanto el presente tra
bajo pretendes implementar a la Auditoria Administrativa como
una herramienta de la administracibn en dichas empresas sin -
considerar comc limitantes su estructura y recursos, los cua-

les son abundantes en las grandes empresas.

Por otro lado se pretende dar las bases para l1la forma--

cién de un criterio que valorice y sensibilice los aspectos -

i
i
i
i




subjetivos del diagnéstico de la auditorfa administrativa -
buscando la relacifn causa-efecto, como son los recursos huma
nos, la motivacifn, al ambiente y desarrollo organizacjional -
etc.,.... & diferencia de otros tipos de auditorfas que se 1%
mitan a hechos puramente objetivos, numéricos y cuantifica- -
bles como son los estados financieros que determinan la exac-

titud o inexactitud de las cifras aportadas.

.



CAPITULO I
GENERALIDADES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA Y

DE LA PEQUERM Y MEDIANA EMPRESA




En este capftulo se mostrard de manera general la con--
ceptualizacifn de los principales puntos que enmarcan la fun-
cifn, los alcances, los objetivos y orfgenes de la auditorfa
administrativa, con el fin de situarla dentro del contexto =~

global de la administracifn moderna y de la pequeiia y mediana em—
presa.
1.1  ANTECEDENTES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La pr&ctica de la Auditorfa es muy antigua, ya era em--
pleada en el antiguo Egipto, en el imperio romano, y en los -
grandes establecimientos mercantiles de la edad media. E1 --
campo comn de la auditorfa a través de la historia ha consis
tido en examinar, verificar e informar, De tal forma, se ha -~
convertido en factor clave para dirigir y controlar toda cla-

se de organizacién.

A pesar de que durante la mayor parte de su existencia,
la auditorfa se ha dirigido hacia la exactitud de los regis--
tros contables, y de la fidelidad de las actividades refleja-
das en ellos, la materia ha evolucicnado, dando come resulta-
do que las té8cnicas de auditorfa financiera se apliquen a as-

pectos no financieros de las operaciones empresariales.

La auditorfa administrativa era ya planteada por el pa-
dre de la administraci8n, Ing. Henry Fayol, mencionando en --
una entrevista que le hizo la publicacifn "Cronigque Socual de
France", en el afio de 1925 lo siguiente "El mejor método para
examinar una organizacifn y determinar las mejoras necesarias

es estudiando el mecanismo administrativo, para determinar si




la planeacién, la organizaci8n, el mando, la coordinacibn y -
el control, estfn adecuadamente atendidos, &sto es, si la em-

presa est8 bien administrada®.

Por otra parte, en el afic de 1935 el Dr. James Mc. Kin-
sey lleg6 a la conclusibn de que la empresa, debe perifdica--
mente realizar una "autc-auditorfa®, una evaluacibn en todos

sus aspectos, dentro de un medio ambiente empresarial.

En los filtimos afios de la década de los cuarentas los -
analistas financieros, as{ como los bangqueros, manifestaron -
un repentino interés por obtener informacifén adecuada para --

evaluar tareas gerenciales y administrativas.

En nuestro medio, la auditorfa administrativa, se remon
ta a los afios sesentas, cuando los profesionistas del frea --
administrativa comenzaron a sentir inquietud en lo gue enton-
ces se presentaba como un nuevo campo de la administracibn, -
de tal forma que para 1970 ya se mencionaba en el medio empre
sarial a la auvditorfa administrativa con wmwucha frecuencia, -
pues los numerosos cambios y fenfmenos reflejados en la vida
profesional y social, as{ como el avance en la administracibn
han hecho gue la auditorfa administrativa tenga un gran alcan
ce de anflisis y evaluaciln, que lleva a desarrollar una acti
tud creativa en la bfisqueda de soluciones y resultados para
hacer. frente & 1os problemas de direcci6n y organizacifn. (1)

(I} CERVANTES ABREU. "Dindmica de.la Auditorfa Administrativa
pg. 21



1.2 NECESIDADES DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

En vista de las circunstancias anteriores, se fue crean
do con el transcurso del tiempo una necesidad de auditorfa ad
ministrativa, gue a difcrencia de otros tipos de auditoria, =
verificar& y controlarf la calidad de la administracifn de la

organizacifn,

La accibn de guienes dirigen la empresa nunca es perfec
ta sino perfectible. La auditorfa administrativa va a satis-~
facar la necesidad de informacisn que las fuentes tradiciona-
les no proporcionan, dando a los directores informaciSn obje-
tiva y completa que les resulta imprescindibles para operar =~

creativamente y descubrir problemas potenciales,

En otro caso, consideramos que muchos fracasos de empre
sas, son consecuencia directa de algfin "mal" que lentamente ~
se fue agravando por falta de atencién inmediata, y que cuan~
do se descubri¢ fue a causa de los estragos causados, ya muy
diffciles de remediar., Por tanto, los propios sintomas indi-
cativos de que algo and; mal son los que sefialan la necesidad

de la auditorfa administrativa.

Por lo tanto, es importante mencionar algunas de las ~-
causas mas comunes que indican la presencia de males o defi--

ciencias:

a) Frecuentes disgustos entre el personal, ya sea entre



subordinados y jefes, empleados y obreros entre s{ o jefes =~

con jefes.

b) Deficiencias en la distribuci6én de cargas de trabajo

en un departamento, en una seccién o0 en un puesto.

c) Disminucién en los porcentajes de ventas, totales o
parciales.

d) Alto fndice de rotaci6n de personal.

a) Elevados costos de Produccibn.

f) variaciones excesivas en los presupuestos.

g) Pérdidas econbmicas.

Dichos sintomas son motivo de investigacién por medio -
de la auditorfa admninistrativa, la cual localizarf las causas
que producen efectos negativos, para que se corrijan, antes -
de que se traduzcan en males 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 evaluacibn
por medio de la comparacifn {(en muchas ocasiones inconciente-
mente). Siempre existen situaciones o imigenes que nos hacen
formar un juicio respecto a esa actividad, sin embargo, en la

mayorfa de los cascs, la evaluacibn esta basada en apreciacio
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nes de caracter subjetivo.

Esa misma gituvacibn se encuentra en las empresas. Conti
nuamente, se estan haciendo comparaciones y evaluaciones sub-
jetivas de los procedimientos, actuaciones, decisiones, etc. y
y s8lo hasta la obtencién de los resultados, se tiene una --
base sblida para medir el grado de eficiencia de la adminis—-—
tracién. Por medio de la auditorfa administrativa debemos --
analizar en forma racional y objetivamente posible, todas las
funciones que se realicen en una empresa. Para efectuar una
evaluacién de la eficiencia, lo mas apegado a la realidad y -~
con toda oportunidad, necesariamente se tiene que acudir a --
una serie de ciencias y técnicas como son: Estadistica, inves
tigacidn de operaciones, andlisis factorial, encuestas, entre

vistas, etc.

Aunado a lo anterior, y siguiendo una secuencia cronol$
gica del tiempo, nos damos cuenta que desde décadas pasadas -~
ha existido en las organizaciones una demanda de informacifn
acerca del funcionamiento administrativo. Esto bien puede --
manifestarse en requerimientos formales comc una evaluacifn -
imparcial que podria pedirse del funcionamiento administrati-
vo, m&s profunda del que es proporcionado por los resultados
hist6ricos formulados de conformidad con los principios de --

contabilidad generalmente aceptados.

Esta demanda de evaluaciones administrativas, probable-
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mente surgiré de diferentes fuentes, debido a gue estas son -
de importancia crucial y, al mismo tiempo, extremadamente di=-
ficiles para su elaboracif6n, ya que adends de analizar el ree
sultado del movimiento financiero, es necesario, examinar la

calidad y eficiencia de la administracidn.

Como se observ6 anteriormente, es necesario evaluar la
habilidad de la administraci®n para alcanzar las metas de la
organizacifn, cumplir las tareas de planeacién, organizacifn,
direccibn y control y tomar decisiones eficaces dirigidas a -
lograr las metas de la organizacién previamente establecidas.
Por lo tanto, una auditorfa administrativa debe examinar en -
forma amplia y constructiva el aspecto organizativo o una par
te de 81, para determinar los problemas administrativos (y -
operativos), los defectos y las irregularidades y presentar -
sus recomendaciones para corregir las deficiencias y detectar

posibles &reas de desarrollo.

Los ejecutivos de hoy dfa tienen la responsabilidad de
medelar el futurc de los negocios, por consigulente, el desem
pefio administrativo, significa realizar bien el trabajo a fin

de preparar a la empresa de hoy para el futuro.

La utilizacifén de la auditorfa administrativa se funda-
menta en la evaluacién del funcionamiento administrativo y --
operativo de las empresas, otorgando mdltiples beneficios, =--

més alla de lo que se consigue con la propia auditorfa.
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1.4 CONCEPTOS Y DEFINICIONES DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Hablar de auditorfa nos lleva a examinar los puntos fuer
tes o debilidades de un negocio, en términos de dinero, tradi
cionalmente se han medido por la auditorfa financiera a tra--
vés del balance general y el estado de ganancias y pérdidas,-
Pero estos documentos s6lo informan la posicibn financiera de
la empresa en una fecha determinada, es decir, cufinto dinerco
se gand o se perdibé en el perifodo considerado y si los proce-
dimientos contables estan en buen orden., En realidad, una au
ditorfa como ésta no da una imagen adecuada de cufn bien estd
dirigida una empresa. MA&s alGn, tampoco dice que correcciones
serd necesario efectuar en los procedimientos administrativos

para lograr una mdxima eficiencia en el futuro.

Por lo tanto, es necesario referirnos a algunas defini-
ciones que de auditoria adminigtrativa han desarrollado diver
s05 autores, con el fin de ubicarnos en el campo de estudio e

investigaci6n de la auditoria administrativa.

José Antonio Ferndndez Arena.- En su libro de auditorfa

administrativa define: "La auditorfa administrativa es la re-
visién objetiva, met6dica, completa (1), de la satisfaccibn -
de los objetivos institucionalea (2), con base a los niveles
jerfrquicos (3) de la empresa, en cuanto a su estructura (4)

y la participacién individual de los integrantes de la insti-
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tucibn (5). (2)

Posteriormente se presenta la explicacibn de los ndme--

ros que aparecen en el texto de la definici6n:

1.~ Auditar consiste en escuchar. El concepto moderne
del término es m&s amplio y adem&s de ofr, implica la necesi~
dad de investigar y buscar causas y efectos. Referido a la -
administracién, pretende evaluar las actividades de acuerdo a
los principios de su disciplina. La administracibén abarca --
toda la empresa y cubre los actos que buscan la solucibén a --
problemas derivados del objeto de la institucifn, o de fabri-

caci6n, compra-venta u ofrecimientos de servicios,

Pero se necesita de una revisifn basada en el m&todo -~
cient{ficos

a) De caracter objetivo, ausente de impresiones persona
les que contengan desviaciones de apreciacién o inclinacibn -
externa hacia ciertas Sreas. El alcance de la revisién debe
ser universal, con la posibilidad de validacifn por quien -«

quiera que desee investigar.

b) Medicibn precisa de los fenfmenos, utilizando los --
sistemas y procedimientos que resultan m&s apropiados, para -

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

[2) Fern&ndez Arena, Jos& Antonio, “"La Auditorfa Administrati-

va" pog. 14
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¢) Estudio exhaustivo gue cubra todos los &ngulos del -
problema para evitar una falla por omisifn, la cual dificulta
rfa el desarrollo del trabajo o incluso, harfa nulas las con-

clusiones y recomendaciones determinadas.

2.- De la satisfaccifn de los objetivos institucicnales
Todas las empresas requieren de la satisfaccib6bn de tres tipos
de objetivos, que a su vez cumplan con los grupos gue se enu-

meran a continuacidn:

Objetivo de servicio.~ Consumidores © usuarios, buenas
ofertas a los que satisfacen sus necesidades con los produc--

tos o servicios de ia empresa.

Objetivo Social.- Colaberadores; buen trato econfmico y
motivacionales a los empleados y obreros que prestan sus ser-
vicios a la empresa. Tambi&n son grupos importantes los fami
liarea y dependientes de aquéllos. Gobierno; cumplimiento de
las tasas tributarias para permitir la realizacibn de las ac-

tividades de buen vecino y miembro de la localidad.

Objetivo Econdmico.~ Inversionistas; pago de un dividen
do razonable, que sea proporcional al riesgo asumido. Acree-
dores; reinversibn de una cifra proporcional de la utilidad,-

que garantice el buen crecimiento de la institucibn.

3.- Es una revisién de los niveles jer&rquicos de la em

presa, los cuales permiten la actuacién de la misma. Se con-
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sideran tres niveles sujetos a revisibn:

a) Direceibn.- Encargada de la coordinacibn de la empre
sa en los problemas a corto y largo plazo. Representa el --

cuerpo doctrinal de la institucién.

b) Departamentos derivados de los objetivos.- Son 6rga-
nos que le sirven de instrumento para realizar su objeto so--
cial, es decir, las actividades comunes a una funcién como: -
produccifn, finanzas, etc., los departamentos tienen a su car
go la realizacifén del trabajo que se encamina a la satisfac-
cién de los objetivos de la empresa, este trabajo lo realizan

estableciendo en forma clara las polf{ticas departamentales.

¢) Informaci8n.- De los resultados obtenidos por los de_
partamentos, comparindolos con los planes y programas que sir
vieron como antecedente de trabajo. El control es general y
no se refiere a una sola funcién o a un sistema, por lo gque -
es errSneo basar el control financiero s6lo por medio de los

presupuestos.

4.~ Los niveles jer&rquicos se evaldan conforme a su es
tructura, cubriendo los aspectos de organizacifn e integracién
La estructuracifén demanda recursos de tres tipos: humanos, ma
teriales y técnicos, en la etapa de la organizacibn se esta--
blece la idea de aprovechar al miximo los recursos. Se supo-
nen organigramas completos, asignacidn de autoridad y respon-

sabilidad, dinero que se necesita para equipo e instalaciones
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e incluso los sistemas que se resolverfn en forma mas ventajo

sa, el c@mulo de operaciones efectuadas por la institucién.

La integracibn se encarga de recabar lo que esboz6 la -
organizacifn y en forma equilibrada compaginarlo con los li--
neamientos tebricos., Los departamentos con buena estructura

realizan un trabajo arménico y con resultados satisfactorios.

5.« No basta analizar la estructura, se necesita cono--
cer la intencidad de la participacién individual en la aplica

cib6n del proceso administrativo.

Los departamentos estan integrados por individuos gue -
efectdan la administracidn, cada uno de ellos tiene una tarea
especifica y debe realizarla tomando en cuenta: planear, im--

plementar y controlar,

De donde es necesario precisar la oportunidad e inten-=-
cidad de aplicacifén de cada uno de los elementos del proceso

administrativo,

Cada departamento estd compuesto por varios integrantes
y se demanda la participacién individual. Realizar una en- -
cuesta personal resultarfa diffcil en muchas instituciones; -
en cambio, es factible promediar la intencidad de la partici-
pacibn, sobre todo en casos en que la estructura de la empre-

sa ayuda a reprimir su participacién",
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Fabian Martfnez villegas.- "La auditorfa Administrativa,
es el examen metSdico y ordenade (1) de los objetivos de una -
empresa (2), de su estructura orgdnica (3) y de la utilizacibn
y participaci6én del elemento humano (4) a fin de informar so-=-

bre el objetivo mismo de su examen.

ExplicaciSn de los nlmeros en el texto:
1.~ Es un examen metSdico y ordenado en virtud de que:

a) Debe basarse en la aplicacibén del método cientifico,

a fin de establecer las relaciones de causa a efecto.

b) Debe llevarse a cabo en bage a los principios de la

propia auditorfa administrativa,

c) Debe llevarse a cabo una evaluacién y medicién preci
sa de los fenSmenos y hechos para tener bases objetivas de --

juieto.

2.~ Como los objetivos son el principio y el fin de to-
do acto administrativo, ellos dar&n la pauta del examen a rea

lizar y ser&n sujetos de una completa revisifn.

3.~ La estructura de la organizacién que debe presentar
el marco de eficiencia para la consecucién de los objetivos -
también tiene que examinarse a la luz de las relaciones exis-
tentes entre los recursos que se conjugan: Materiales, huma-~-

nos y técnicos.
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4.- Como el elemento humano, principalmente el adminis-
trativo, es el m&s importante de los que comprende la empre--
sa, B8u actuaci6n debe examinarse y evaluarse Integramente, --

puesto que de ahl depende el é&xito o fracaso de un negocio.

5.~ La auditorfa administrativa debe informar sobre los
fen6menos y hechos examinados, proporcionando los elementos =

necesarios para:

a) Eliminar desperdicios.
b) Efectuar mejoras,
o) Utilizar mejor los recursos de gue dispone la empre-

La auditorfa administrativa como es de notar, pretende
un conocimiento integral de la empresa, determinando el por -
qué de los fenfmenos que afectan los resultados reflejados en
los estados financieros y que, como sabemos, son motivo de -~-
examen por parte de la auditorfa contable. Con eso se llega
a integrar dos instrumentos con un objetivo comin: proporcio-
nar informacibn completa y conjunta para que los dirigentes -
alcancen cada vez m&s, un mejor grado de eficiencia en sus --

funciones directivas",

Roberto Macias Pineda.- "La auditorfa administrativa --

consgtituye una oportunidad para mostrar que es lo gue un nego
cio esté logrando. Es una "audiencia®™ en la cual los asisten

tes pueden enterarse de lo que se ha logrado con respecto a -
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las politicas y programas sobre los que se hace la auditorfa.
La auditorfa administrativa suministra una oportunidad espec{
fica para el examen de todas las partes, o de determinadas --
partes, de las actividades de las relaciones de empleados en

el negocio®. (3)

Victor M. Rubjio Ragazzoni

Jorge Hern&ndez Fuentes

"La funcifn de la auditorfa administrativa consiste en
realizar el anflisis y dictamen de las actividades que lleva
a cabo una unidad administrativa para verificar que se ajus--
ten a los objetivos y politicas establecidas, asf como para -
comprobar la utilizar racional de los recursos técnicos, mate
riales y financieros y el aprovechamiento del personal en el
desarrollo operacional, y evaluar las medidas de control gque

aseguran los resultados esperados”. (4)

Fernande Guerra Muiioz

El Lic. Guerra Mufiog, actual director de la escuela de
Contadurfa y Administracifn de la Universidad La Salle, en un
artfculo denominado "La auditorfa Administrativa, un cambio -

necesario", escrito en la revista Gerencia (8rgano oficial in

(3) Fern&ndez Arena Jos8& Antonio. "La Auditorfa Administrati-
va', pfg. 13

(4) Guia PrSctica de Auditorfa Administrativa, Victor Manuel
Rubic Ragazzoni y Jorge Hernéndez Fuentes, phg. 14,
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formativo de la escuela) defini6é a la Auditorfa administrativa

de la siguiente manera:

"Es el diagnbstico del proceso administrativo con el -

propésito de lograr objetivos y cambios".

A consecuencia de lo novedoso de la auditorfa adminisg--
trativa, es notoria la diversidad de criterios con los que se

denomina la materia, como son:

DiagnSstico Industrial
DiagnSstico de la empresa
Fiscalizacién Empresarial
Andlisis Factorial

Examen Funcional

AnSlisis Administrative

Revisién del proceso administrativo, etc.

En referencia a los conceptos de auditorfa administrati

va citados, la definiré de la siguiente manera:

"La auditorfa (1) administrativa (2) es un examen de la
estructura de un organismo o parte de ella (3} mediante el mé
todo cientifico (4), con el fin de determinar la eficiencia -
del diagn8stico del proceso administrativo en el aprovecha- -
miento y desarrollo de sus recursos en razdn con el cumpli- -

miento de logs objetivos de la entidad (5)".
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1.~ El concepto de auditorfa implica investigar causas y
efectos de un fendmeno, a fin de obtener conclusiones met&di--

cas.

2,.- El término "Administrativa" es derivado del concep-
to de administracién, en donde se encuentran términos como, -
lograr objetivos; a través del esfuerzo humano; y de la forma
més eficiente encaminados a un fin, meta u objetivo para obte

ner el mayor beneficio con el minimo de esfuerzo.

3.- Es un examen, debido a que revisa hasta que grado -
los objetivos de la entidad se estan cumpliendo, comparando -

los resultados con los planes establecidos previamente.

4.- Basados en la aplicacifn del método cientffico por
ser una actividad formalizada, puesto gue proporciona instru-

mentos segurcs y comprobables de evaluacifn.

5.- Evalfa y mide la comparacién entre planes y resulta
dos, tomando en cuenta les criterios que dieron origen a pla-
nes, metas, polfticas, procedimientos, sistemas, estructuras
de la organizacifn y los programas de accidn aplicados en -~-
cuanto a su continuidad, flexibilidad y presicifn. ademfs de
la maximizacién en la utilizacibn de los recursos técnicos, -
materiales, financieros y humanos en concordancia racional --

con el logro de los objetivos.



22

1.5 OBJETIVOS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

En la actualidad se considera a la auditorfa administra
tiva como una extensién de la contable, cuando en realidad --

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

La auditorfa 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 utilizacidn y orientacién de los princi- =

pios de contabilidad generalmente aceptados.

La contabilidad registra cronolfgicamente y sistemftica
mente las operaciones de la empresa, reflejando la interven--
cifn administrativa en los diferentes niveleg, cuantific&ndo-
la en los estados financieros con el fin de proporcionar in-=

formacién a partes interesadas en la empresa.

Sin embargo, la situacién financiera del negocio, no re
fleja en forma integral el estado del ente social, debido a -
que gran parte de la informaciSn administrativa no est& conte

nida en lag cifras contables.

La auditorfa administrativa, tiene como objetivo refle-
jar el alcance de las decisiones administrativas aplicando -~
las modernas t8cnicas de administracién cientffica, ayudando
a la direccién, sefialando los problemas y fallas, y sugirien-

do los correctivos necesarios para su mejor desenvolvimiento,
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estableciendo la comparacifn para su evaluacibn y medicibn, -
entre el desempefio de la labor administrativa, y los resulta-
dos de las metas y objetivos fijados, as{ como la observacibn

de normas y politicas de la empresa.

Por lo tanto, en primera instancia, el objelivo de la -~
auditorfa administrativa estard basado en las necesidades de
los altos niveles ejecutivos, que pueden ser las que se men--

cionan a continuacifn:

1.~ La seguridad en el cumplimiento de sus planes, obje
tivos, programas, presupuestos y politicas, y de gue estos en
globan todas las necesidades de la empresa, que son consisten

tes y gque se entienden en todos los niveles de operacibn.

2,- La sequridad plena de que todos los informes gue re
cibe son dignos de crédito para la toma de decisiones adminis

trativas y la formulaci6n de nuevos planes.

La auditoria administrativa proporcionara informes acer
ca de las deficiencias en los controles administratives, en -
forma particular de las fuentes de desperdicio tanto en sus -
recursos materiales, como humanos; y de las posibles mejores
tendientes a lograr proteccifn para la empresa, contra pérdi-
das de muchas clases y, en general, en el apoyo a la adminis-
tracién para una operacibn efectiva y productiva, para deter-
minar a fondo deficiencias que sean causantes de la problemi-

tica, presente o futura.
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De esta forma, la auditorfa administrativa comprueba -
la capacidad de la administracibn a todos los niveles, deter-
minando los puntos que entranan un peligro potencial, o bien,

hacer resaltar las posibles oportunidades favorables. (5)

En segunda instancia, la auditorfa administrativa no se
limita nada m&s en realizar estudios para determinar las defi-
ciencias causantes de dificultades, ya sean actuales o poten-
ciales, las irreqgularidades, descuidos, errores, desfalcos, -
desperdicios exagerados, pérdidas innecesarias, actuaciones -
eguivocadas, deficiente colaboracifn, sino gque, bajo el punto
de vista de anflisis que se realiza en entorno a la organiza-
cién, o sobre alguna de sus &reas, la auditorfa administrati-

va define con precisifn las siguientes situaciones:

1,- FUERZAS: Determinar las capacidades con las que -~=-
cuenta la empresa, los recursos de los que se dispone, las --
dreas o aspectos en los que la empresa es fuerte, la identifi
cacién de estos factores, tiene el propSsito de planear obje-
tivos que aprovechen estoe factores tanto cualitativamente --

como cuantitativamente.

2.~ AREAS DE OPORTUNIDAD: Representadas por las posibi-

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

{5) Michel, Luthans, Odiorge, Burke y Haydon, "T&cnicos para
el cambio organizacional®, pfg. 234.
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3.~ RIESGOS Y AMENAZAS: Estas preveen las posgibilidades

de que surgan situaciones contingentes, que representen un --
riesgo para la empresa, sus integrantes, sus elementos, sus -
propSsitos o sus ideas, lo cual contempla la necesidad de con
tar con alternativas y estrategias de actuacibn para cuando -

se presenten.

4.- DEBILIDADES: Estas integran las fugas de control, -

falta de recursos, escasa realizacién, fallas, inconsisten~ -

clas, etc., en este aspecto los objetivus fijados habr&n de

convertir las debilidades en fuerzas. (6)

1.6 SITUACION DE LAS ORGANIZACIONES EN NUESTRO PAIS

En este punto es conveniente mencionar la situacidn en
la cual se desarrollan las empresas grandes y las organizacio
nes medianas y pequefias principalmente, con el objetivo de --
ubicarnos en el contexto global de los problemas y caracterls

ticas predominantes de dichas organizaciones.

1.6.1 La pequefila empresa

En la pequeia empresa, el duefio o administrador puede -
conocer a todos sus trabajadores, estd en posibilidad de iden
tificarlos, los trata con frecuencia y puede calificar su ac-

tuacién y resolver sus conflictos.

(6) Centro de Estudios de Direccién, 5.C. "Técnicas Modernas
de Auditorfa Administrativa®. p&g. 10
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Los problemas técnicos de producci6n, de ventas, de fi-
nanzas, de tal elementales y de nfimero tan reducido que el -
administrador tiende a resolverlos, no necesitando, casi, de
la ayuda de té&cnicos y especialistas; asf la centralizacibn o

toma de decisiones tiende a ser necesaria y natural.

El administrador dedica sflo parte de su tiempo a cues-
tiones administrativas, pues lo absorben gran cantidad de pro
blemas de produccibén, de finanzas, o de ventas, etc. en forma
general eate administrador suele dar preferencia a algunos as
pectos de acuerdo a su experiencia y sus estudios, en detri--
mento de otros muchos aspectos, y cuando existen verdaderos -
especialistas de las funciones principales de la empresa, es-
t&n mis bien encargados de vigilar la ejecucibn de las 6rde--

nes del administrador finico.

En la solucifn de los problemas de la empresa se utili-
zan procedimientos informales, gue quiza sean mas adecuados -~
en este tipo de empresa, puesto que se basan en el conocimien
to easpecifico de las caracterfsticas y capacidades de cada -~
uno de los trabajadores y en que la complejidad de los proble
mas es relativa, &€stos se van resolviendo como se presentan,-

sin que existan previsifn o planificacifén a largo plazo.

Se puede realizar una gran centralizacién que resulta -
conveniente por la rapidez y unidad gue imprime a todos los -

trémites dentro de la empresa, no se requiere de operaciones
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burocrdticas, ni de gran papeleo, que suele m&s bien ser per-

judicial,

1.6.,2 La_empresa mediana

En la empresa mediana suele darse un ritmo impresionan-
te de crecimiento., En un pafs en desarrollo como el nuestro
con ampliacién de mercados y crecimiento constante de¢ pobla--
ciba, si esta empresa cuenta con una buena administracibn, --

tenderd a alcanzar la magnitud de una empresa grande.

Ser§ diffcil determinar en que etapa de crecimiento se
encuentra realmente, pues suele presentar problemas de los -~
dos extremos y ne recibir los beneficios que son caracterfsti
cos de estos extremos. Asf deberf analizarse la cantidad y -
calidad de las decisiones que se estan tomando en la alta y =
media administracibn; se tomar& en cuenta la prioridad que se
de a las funciones de tipo administrativo sobre las meramente
técnicas, las soluciones gue surjan entre los diferentes de--

partamentos, etc.

Durante su crecimiento se notarf la necesidad imprescin
dible de delegar responsabilidades y autoridad y de realizar
cambios cualitativos, esto es, que no solamente se anadirf --
personal a una o m&s operaciones para una misma funcibn, sino
gue aparecerdn nuevas funciones distintas que antes no eran -

necesarias.

ar e
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La gerencia tomar8 conciencia de la necesidad impresin-
dible de adquirir conocimientos técnicog-adminigtrativos, que
antes no requerfa por la sencillez de sus funciones; capta que
no puede controlar todo lo que pasa en la empresa y que empie
za a perder contacto con la mayorfa del personal, etc., de --
ah{ su necesidad de planificar y prever: fijacién de objeti--
vos a varios niveles, de comunicaciones formales, de personal
especializado y técnico, del implantamiento de controles in--
ternos adecuados, de informacibn precisa y oportuna del total

de las funciones gue se realizan en la empresa.

En vista de haber analizado los principales problemas y
caracteri{sticas que enmarcan a la pequefia y mediana empresa,
podemos resumir en las siguientes situaciones que identifican

en comfin a la pegquefia y mediana industrias:

1.~ Falta de personal capacitado: el personal que labo-
ra en la pequefa y mediana industria es personal que no tie--
ne preparacién adecuada para ayudar a la empresa a desarrollar
se con eficacia. Esta debido a que los sueldos pagados en la
pequefia y mediana industria son inferiores a los que se pagan

en las grandes industrias.

2.- Deficiencias en los registros contables: es diffcil
y antieconémico para el pequefio y mediano industrial aplicar
en un negocio las mismas técnicas y métodos de registro conta

bles que se aplican a las grandes industrias.
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3.~ Contactos personales: el administrador-propietario
estd personalmente en comunicacién con obreros de produccibn,
clientes, proveedores. A menudo propietario y administrador

son la misma persona.

4.- Falta de equipo de trabajo adecuado: debido a la -
falta de recursos y al desconocimiento de la existencia de --

equipo mis moderno de trabajo.

5.~ Desventaja de obtener crédito y capital: la pequefia
y mediana industria no puede obtener capital en el mercado or
ganizado de valores y con frecuencia tiene dificultad para ob
tener préstamos de los bancos y otras instituciones financie-

ras,

6.~ Relativamente poca especializacifn en administra- -
cidn o sea administracién individual: esta caracteristica con
siste en que el propietario generalmente es gerente de com- -
pras, produccifn, ventas, cobranzas, etc., y esto da a la pe-
quefia y mediana industria ciertas necesidades especiales de -
tipos de asesorfa y ayuda que no son tan necesarias en las --

grandes empresas industriales.

7.- Desconocimiento del mercado potencial del productos
debido a lo limitado de sus recursos no pueden llevar a cabo
una investigacifn adecuada del mercado potencial que tiene su

producto.
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1,6.3 La gran empresa

En este tipo de empresa, resulta ffsicamente imposible
que los altos directivos, que tiene a su cargo tomar las deci
siones fundamentales, fijar polfticas, etc., puedan conocer a
la inmensa mayoria del personal de la organizacifn, es proba-
ble que no tengan oportunidad de conocer sus nombres y que -
muchos de ellos tampoco conozcan personalmente a los altos --
ejecutivos, y su nexo con la empresa se identifica s6lo con -

sus jefes inmediatos.

Los problemas técnicos son tan complejus que cs diffecil
que los altos ejecutivos pudieran dominarlos, en cuanto a sus
diversas técnicas y sistemas, por lo que deberf emplearse =~-
gran nfimero de técnicos y especialistas a quienes los grandes
ejecutivos deben coordinar, pero serfn ellos quienes tomarin
las decisiones concretas adn dentro de los objetivos y politi

cas generales sefialadas dentro de la empresa.

La funcibn administrativa es depurada, pues el papel de
director se concreta a una coordinacifn mis cientifica, elimi
nando funciones directamente productivas o comerciales, dedi-
cindose a las de previsién, planeacidn, coordinacibn y, la --

toma de decisiones fundamentales para la empresa.

La descentralizacién es necesaria y fund tal, ademb
de natural, para la eficiencia de las operaciones de la empre

sa y se traduce en la necesidad de delegar responsabilidades

FEI————
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y autoridad.

Para la administraci8n cientifica de empresas de eata ~
magnitud son indispensables la planeaciSn y la previsiSn a lar

go plazo precisandose técnicas detalladas y formales.

Las técnicas de comunicaciSn formal deber&n desarrollar
se y vigilarse en cantidad y en calidad, ya que tender&n a di
ficultarse. Se cuidar8 a sf mismo, la comunicaci®n informal
que por su tendencia a distorcionar la informacidn suele cau-

sar dafios a la empresa.

La auditorfa administrativa serf el instrumento preciso
que evaluar& los métodos y la eficiencia de todas las funcio-
nes y Sreas de la empresa, en la de peguefia y mediana magnitud
para preparar su pleno desarrollo y crecimiento y por lo tan-
to la consecucibn de sus objetivos y en la de gran magnitud -
pars seguir desarroll8ndola y prever circunstancias que con-=
tribuyan a un fracaso o al desperdicio innecesario, examinan-
do funciones especf{ficas o a la organizacifn como un todo, lo
calizando en primera instancia deficiencias o pricticas inde-
bidas, y en segunda, determinando freas de oportunidad, fuer-

zas, debilidades y riesgos o contingencias.

1.7 CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS

La clasificacifn de las empresas se hace necesaria, ya
que cada tipo de estas cuenta con diferente estructura, orga-

nizacifn, actividad, etc., y por lo tanto los problemas a los
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que se tiene que enfrentar son distintos. Las cmpresas pue--
den ser clasificadas segln su origen, segGn la actividad gue

desarrollan y segfin su magnitud.

Por su origen: pdblica
Privada
Por su actividad: Industrial
Comercial

De Servicios

Por su Magnituds Grande
Mediana ;

Pequefia

1.7.1 CLASIFICACION SEGUN 8U ORIGEN

El origen de las empresas se encuentra en el objetivo -
para el cual son establecidas, aunque todas las empresas tie-
nen un objetivo social, no todas tienen el mismo objetivo uti
litarjo, teniendo agqui el punto de partida para su diferencia

cibn.

EMPRESA PUBLICA
surgi8 como instrumento de poder pdblico para regular la
marcha de las empresas privadas, el estado actda como empresa

rio.

La empresa p@blica tiene objetivos de servicio hacia la
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comunidad en la cual se desarrollan sus actividades, tiene ob
jetivos sociales dirigidos a las personas que aportan su traba

jo hacia el fin comfin, que es la empresa.

El objetivo utilitario es nulo ya que no se forman con
la intencifn de obtener utilidades sino de trabajar para la -
comunidad, aunque a costa de subsidios tengan que lograr sus
objetivos, trabajan para la comunidad y la satisfaccifn de ~-
las necesidades de #sta, aunque para lograrlo tengan que olvi

darse de las utilidades.

Este tipo de empresas est# formada por personas gque son
designadas por el poder ejecutivo del estado, el cual también

aporta el capital y elementos técnicos para su integracién.

EMPRESA PRIVADA

Su evolucibn data de la @poca del capitalismo competiti
vo, predominante en el siglo XIX, donde era comfin la empresa
particular o familiar, la cual va desapareciendo con el capi-
talismo organizado y monopolista a favor de las sociedades de
responsabilidad limitada, comandita por acciones y anSnimas,
en las que el capital estf mls desperscnalizado y las presio-
nes para integrar el personal en las estructuras capitalistas

existentes son ms racionalizadas y difusas.

Esto trae consigo que la ideologfa amo-trabajador, obre
ro-patrén se substituyan por la de comunidad de aportaciones,

participacién en los beneficios y relaciones humanas.
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Tiene como caracterfstica la libertad de accién del em
presario en los métodos productivos, aungue sometido a ciertas
limitaciones referentes a la naturaleza del producte, las con

diciones laborales, el sistema de precios, etc.

Los bienes y servicios que producen est&n destinados a
un mercado, y esto tiene como causa/efecto la generacifn de -

utilidades.

Las relaciones de una empresa privada con las demfs, se

rigen en forma mis o menos amplia por la competencia.

1.7.2 CLASIFICACION SEGUN 8U ACTIVIDAD

Las empresas pueden ser clasificadas de muy variadas for
mas, pero generalmente dependiendo de la actividad que desarro-

llan pueden ser industriales, comerciales o de servicio.

INDUSTRIALES

La empresa industrial, se dedica a la explotacifin de la
tierra, extraccifn de minerales, as{ como a la transformacifn
de materiales y posee una caracterfstica gque la hace inconfun

dible, la del valor agregado.

Entendemos por 8sto, la intervencifn del hombre en al--
gdn tipo de materia, con lo cual cambia su estructura fisica
y/0 quimica dicha materia, y su valor dentro de un cilerto mer

cado aumenta.
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COMERCIAL
Este tipo de empresas se dedica a la distribucién de -
mercancfas, entendiendo esta como el paso intermedio de las -

mercancias del productor al consumidor.

La empresa comercial es la que tiene mds auge en México
y actfia como enlace entre los productores y los consumidores
pudiendo existir o no, la compra directa por medio de la mis-
ma hacia el productor o por parte del consumidor hacia el co-

merciante.

La divisi6n del trabajo, es decir, que cada unidad econf
mica se dedique solamente a producir algunos bienes o servi~ -
cios, implica la necegsidad del intercambio con otras unidades
econOmicas para vender sus productos asi como para comprar ==
aquellios que, al no producirlos, le son necesarios para la sa-
tisfaccidn de sus necesidades, el sector comercial cuida para
los sectores oferentes y demandantes la organizacién de dichos

intercambios.

DE SERVICIOS
Aquf nos encontramos con el tipo de empresas que son las
m&s complejas de comprender, ya que no producen ni distribuyen,

sino que actdan como auxiliares.

Tenemos por ejemplo, los bancos y las empresas de trans-
portes, son empresas gue facilitan el comercio y la produccibn

pero que, no intervienen directamente en el transcursoc de los
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gatisfactores, desde la persona que los produce hasta la per-

gona que hace usc de ellos.

Las empresas en cuestifn, cobran por lo gue hacen y su
actividad estd valorizada con una tarifa, dicha actuacibn =--
estd limitada por las actividades de las empresas comerciales

& industriales,

1.7.3 CLABIFICACION SEGUN SU MAGNITUD

La necesidad de clasificar a las empresas segln su mag-
nitud se deriva del hecho de que por su mismo tamafio los pro-
blemas que tienen que afrontar son distintos totalmente y por

tanto las soluciones.

Esta divisifn se hace en base al personal contratado, -
la complejidad de la organizacifn, el volumen de produccibn,-

el capital invertido, etc.

La clasificacifn de las empresas segln su magnitud es
la siguiente:

EMPRESA PEQUENA

En cuanto al personal contratado existen diferentes cri
terios para saber cuando una empresa es pequeiia.

§1i cuenta con menos de 250 personas (Colegio Americano
de Contadores).

Si cuenta de 40 a 80 personas (Agustin Reyes Ponce).
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81 cuenta con menos de 100 personas (Plan Nacional de -

Desarroilo Industrial),

En cuanto a la complejidad de la organizaci®d4n se dice -
que es empresd pequefla si existen por lo menos tres grupos ~-
fundamentales: el de produccién de bienes o serxvicios, el de

distribucifbn y el de finanzas y control.

En cuanto al capital invertido se dice que es pequefia -

#i cuenta con un capital de $100.000 a $18 millones.

La administracifn de una empresa pequefia es precaria, -
y por tanto la planeacién, que es solamente el somero plantes
miento de un curso de accidn, ein ninguna técnica y casi nu--

los sistemas de control,

Este tipo de empresas se caracterizs por la escasa exis

tencia de estimulos, motivaciones o incentivos al personal.

Segfin el plan de desarrollo industrial, una empresa es -
pequeia cuando su inversidn en activos fijos es inferior a 20¢

veces el salario minimo general en el D.F.

lLas empresas pequeiias solamente resuelven problemas pre

sentes.

Comienzan a desarrollar su magnitud con base al esfuer-

zo de la persona que lleva su direccibn.
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EMPRESA MEDIANA

Se dice gue una empresa es mediana si su personal con~-
tratado es de 250 a 2500 personas (Colegio Americano de Conta
dores), el Lic., Reyes Ponce opina que es mediana si cuenta de
B0 a 500 personas; y el Plan Nacional de Desarrcllo Industrial
nos dice que es mediana si cuenta de 101 a 1000 personas con-

tratadas.

En cuanto a la complejidad de su organizaci8n se djice -
que es mediana si cuenta de 6 a 10 niveles jerdrquicos, ¢s de

cir, una sstructura administrativa mis definida.

En cuanto al capital invertido se dice gue una empresa

es mediana si su capital varfa de $18 a §$80 millones.

En este tipo de empresas el nimero de incentivos es ma~-
yor, 1o miasmo de la motivacibn para el desarrollo del perspo--

nal,

1as decisiones estdin mfis vinculadas a la planeaciln y
el control, lo que significa que los recursos sstén mejor or-

ganizados y las actividades mas descentralizadas.

EMPRESA GRANDE

Se dice que una empresa es jgrande si su psrsonal contra
tado es de mfs de 2500 persocnas (Colegio Americano de Contado
res); el Lic. Reyes Ponce opina que es grande si cuenta con -
m&s de 500 personas; y el plan Macional de Desarrcollo Indus--~

trial nos dice gque una empresa es grande si cuenta con mfs de
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1000 personas.

En cuanto a la complejidad de la organizacién se dice -
que una empresa es grande cuando existen mds de 10 niveles je_

r&rquicos, 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 departamento de sistemas y procedimientos, bien estructura

do y con una organizacién bien definida.

1.8 LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA COMO HERRAMIENTA DE DIAGNOS

TICO PARA LA PEQUERA Y MEDIANA EMPRESA

La situacifn econfmica de México es critica, por lo tan
to la industria también lo es, pero sabemos que la pequefia ¥y
mediana empresa son grandes generadoras de empleos, la princi
pal productora de bienes de consumo popular y pieza clave en
la recuperacibn econbmica de México, por lo tanto creo que -~
les debemos dar la importancia que merecen y m&s en una situa
ci8n como la actual, en cuanto se podrfan aprovechar de mejor
manera los recursos con los que cuentan y una de las herramien
tas que existen para el diagnSstico y optimizacién de é&stos,-

es la Auditorfa Administrativa.
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M&s adelante complementar& otros aspectos de la Audito-
rf{a Administrativa, a fin de poder visualizarla como una he--
rramienta de la Administracién en beneficio de la pequefa y -

mediana empresa.



CAPITVULO II
LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA Y LAS TECNICAS
DE CAMBIO ORGANIEACIONAL
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2.1 ALCANCES Y LIMITACIONES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

81 partimos del punto de vista de gue la auditorfa ad-
ministrativa se basa en los principios generales de la admi-
nistracién y que uno de los principales es la universalidad,
podemos afirmar que la auditorfa administrativa se puede --
aplicar en toda organizacién, cualquiera que esta sea, den--
tro de este contexto, el alcance de la misma se orienta al -
examen o evaluacién de una funcibn especifica, un 8rea, de--
partamento, direccibn, procedimiento, o bien a la organita--
cifn comu un todo. De esto podemos deducir que la aplica- -
cifn y alcances de la auditorfa administrativa son tan versa

tiles y universales como la administracién misma.

La aplicacifn de una sola auditorfa depende de los ob-
jetivos de esta a saber, evaluar y determinar oportunidades

de cambic y desarrollo.

 La auditorfa administrativa se limita a lo que se puede
observar, medir, comparar o tratar empiricamente de alguna -
forma, por &sto, la auditorfa administrativa tiene un campo

amplio, pero no limitado de evaluacifn.

Los elementos en los procesos de administracibn y ope-
racifn gue requieren una constante vigilancia, anflisis, exa
men y evaluacisn generalmente, y sobre todo en los inicios -

de las auditorfas administrativas son:

H
}
¢
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1l.- Aprovechamiento de recursos: materjales, humancs, =

ténicos y tednolégicos.

2,- Sistemas, funciones, procedimientos, métodos, regla

mentos, operaciones, etc., normas, programas y pre&upueatos.

3,- Estructura de la organizacibn: comunicacién (formal
¢ informal), relaciones intergrupales, cargas de trabajo, gry
pos de trabajo, contenido y riqueza de trabajo, etc., informa

cifn y capacitacifn.

4.- Opjetivos, politicas, planes, estrategias, cursos -

alternativos, tiempo, decisiones y juicios adecuados.
5.~ Resultados en términos conmensurables.

La auditorfa administrativa siempre tendrd gue manejar
todos o algunos de los elementos antes gefialados a nivel de -
administracifn media y superior, sin embargo en el segundo --
caso suele ser debido a gue la auditoria se gufa en base a --
l1fneas funcionales, ya que los funcionarios de la alta admi--
nistracién muestran poco interés en que se examinen sus acti-

vidades.

En la medida en que la auditorfa auwmenta su alcance -~
&sta se vuelve mis subjetiva y la confianza en la auditorfa -
disminuye. Sin embargo, la utilidad en potencia de las obser
vaciones de la auditorfa tiende a aumentar cuando crece el al

cance de la investigacidn. Por eso, su alcance depende de la
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estabilidad reflejada del equilibrio entre la confianza y la

aplicacifn de los recursos.

Las auditorfa administrativa dedica mucho tiempo a exami
nar los procedimientos yue causan y controlan las operaciones
con el fin de evaluar los resultados y de buscar alternativas

de mejoramiento y aprovechamiento gue generen cambios.

En vista de lo anteriormente expuesto, citaremos a con-
tinuacidn algunos lineamientos para determinar el alcance de

la auditorfia:

1.~ Deben limitarse a las freas en las cuales las obser

vaciones especificas puedan desarrollarse e informarse.

2.~ Las auditorias administrativas no deben evaluar la

capacidad individual.

3.- Las auditorfas administrativas deben evaluar el de-

sempeiio de los m&todos y eficiencia administrativa.

4.~ Los exSmenes de las auditorias administrativas de--
ben limitarse a obtener resultados suficientes, aptos, tangi-

bles y objetivos, y donde se apligue criterios.

5.~ El objeto de la auditorfa administrativa puede ser
cualquier aspecto de la empresa que pueda definirse lo sufi--

ciente para planear la aplicacibn de la auditoria.
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Aunado a lo anterior, existen otros aspectos corporatf-
vos dentro del alcance de una auditorfa administrativa que -~

pueden determinar si:

a) La informacifn administrativa se acumula mediants =

todos ordenados.

b) Los procedimientos se cumplen segdn lo previsto.

c¢) Kl sistema de control se relaciona con las polfiticas
y controles de la empresa en otras dreas de operacién, asf --

como los requisitos de la administracién operativa.

d) La administraci8n recibe informes adecuados, oportu-~

nos y precisos.

e) Los objetivos se han definido claramente, si se ajus
tan a los principios de la organisaciln, y si se han comunica:

do a todos los interesados.

El logro mAs amplio de cualquier auditoria administrati
va es la elaboracién de resultados comprensibles y Gtiles que

generen cambios y perspectivas de desarrollo.

Respecto a las limitaciones de aplicacifn de la audito-
rfa administrativa, se debe tener en cuenta que las organiza~
ciones no son estfticas, y que el dinamismo de las mismas pue

de ser una limitante para la oportuna aplicacifn de las accio

3
|
r
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nes correctivas o preventivas que hubiesen resultado del de--

sarrollo de la auditorfa.

Adicionalmente, debemos tener en consideracifn que la -
auditorfa administrativa no ofrece resultados automfticos ya
que &sta, es s6lo un m&todo racional gue se limita a sugerir
las posibles soluciones de los problemas detectados y no lla-

va a cabeo la aplicacisn de las mismas.

2.2 QUE ES HACER AUDITQORIA ADMINISTRATIVA

2,2.1 ECUACION DE LA PRODUCTIVIDAD

Para establecer "que es hacer auditorfa administrativa®,
tenemos que partir del propSsito fundamental de la auditorfa
administrativa, el cual se basa en el diagnSstico del proceso
administrativo, es decir, se orienta a la obtencién de resul-
tados, diagnosticandc a la planeacidn, organizacibn, integra-
ci6n, direccidn y control que como un proceso se desarrolla -
hacia el logro o consumacifn de objetivos, resultados y cam--

bios organizacionales.

Por consiguiente, si nos limitamos a un diagnSstico que
evalfie en exclusiva las operaciones o algdn aspecto particu--
lar o detallado, representa el riesgo de formular juicilos par
ciales o poco representativos que arrojarfan un concepto pobre

como base de evaluacifn del proceso auditado.
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Es por ésto, que las auditorfas administrativas deben =
ser consideradas como un conjunto ds conocimientos disciplina
rics, que enmarcados y fundamentados en el mé&todo cientifico
de investigacifn, proporcionen opiniones v&lidas, comproba- =~
bles, e integrales sobre la gituacifn que prevalece actualmen
te en la organizacifn, sus problemas, estrategias, control in
terno y sus posibles alternativas de desarrollo y cambio que

aseguren el futuro y supervivencia de la misma.

S8e¢ puede establecer que el diagnéstico del proceso admi
nistrativo es la representacién y aplicacifn de la ecuacién -

de la productividad, la cual se explica a continuacibn:

P=0

En_donde:

| ] (o]

Representa el grado de Objetivo o resultado de
la productividad de los realizacién.
recursos empleados.

El hacer auditorfa administrativa vendrfa a ser la rea-
lizacifn de la ecuacifn de la productividad, diagnosticando -
por Srea, departamento o seccifn la igualdad de los recursos

con relacifn a los objetivos.
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Como resultado del diagn6stico podemos encontrar dos po

sibles situaciones:

1l.- Los recursos son menores que el objetivo que persi-

guen:

rp o

2.~ Los recursos son mayores, es decir, pueden producir

mis que el requerimiento de realizacifn del cobjetivos

P> 0

Para representar estas situaciones, utilizaremos las si

guientes tablas:

I. PARA CUANDO LA CAPACIDAD DE POTENCIALIDAD DE LOS RECURSO0S
ES§ MAYOR QUE LOS OBJETIVOS A CUMPLIR

P = 0
a) Diagnéstico. Recursos mayores gue
el objetivo 20 19
b) Incremento l8gico del objetive 20  19+1
c) Madurar el incremento hasta lograrlo 20 20
d) Incrementar el objetivo 20 2%
e) Procurar recursos 2041 21

f) Madurar el cambio y lograr la igualdad 21 21




II. PARAR CUANDO LA CAPACIDAD DE POTENCIALIDAD DE LOS RECURSOSB

ES MENOR QUE LOS OBJETIVOS A CUMPLIR.

a)

b)

c)

d)
e}

£f)

La

relacién

P
DiagnSstico. Recursos menores que
el objetivo 19
Recursos a incrementar 19+1
Madurar el cambio hasta obtener
el resultado 20
Incrementar el resultado 20
Procurar los recursos para el desarrollo 20+1
Madurar el cambjio hasta obtener el
resultado 21

20
20

20

21

21

21

estrategia utilizada para lograr el equilibrio en la

recurso-objetivo al hacer auditorfa administrativa,

se describe a continuacién:

1.~ Se obtiene el diagnSstico al finalizar la auditorfa

con una serie de recomendaciones y cambios sobre los recursos,

ya que en el resultado general &stos son menores que en los ~

requerimientos del objetivo.

49

2.~ Procurar los recursos que describen las recomendacig

nes a implantar el producto del diagnéstico.
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3.- Una vez cumplidas las recomendaciones, y estando en
igualdad de recursos, que esel producto de las recomendaciones
del diagnésticoy madurez sin prisas y se empiecen a obtener -

los resultados.

4.~ Una vez realizado lo anterior, conviene desarrollar
y promover el frea o departamento hacia metas nuevas, estable

ciendo ahora el cambio en el objetivo.

S.- El aumento en el objetivo traerf como consecuencia
un incremento de recursos, producto del crecimiento del obje-
tivo; estos recursos habiendo sido identificados con claridad
en el diagnéstico, se procuran nuevamente con el propSsito de
lograr una nueva igualdad, ahora con valores mayores de reali

zacién.

Para efecto de formular una idea clara de los elementos
que conforman los recursos capaces de producir resultados o -
cambios en el logro de objetivos, proporciconamos a continua--

c18n parte de una lista creativa de dichos elementos:

- Capacitacifn
-~ Tiempo

- Motivacibn

~ Reglas

- Programas

- Politicas
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-~ Normas

~ Métodos

- Evaluacién

- Estrategias

- Toma de decisiones

- Vias alternas

-~ Recursos Humanos

~ Sistemas

- 8Sistemas de informacifn
- Planeacidn financiera
- Proyectos

- Medidas correctivas

En base al objetivo se verificarf su validez con refe--

rencia a los siguientes pardmetros de evaluacibn:

a) Cualificacién

b} Cuantificacibn

c) Tiempo de realizacifn
d) Razonabilidad

e) Costo-beneficio

La auditorfa administrativa tiene como finalidad deter-
minar los cursos a seguir para lograr el desarrollo de la or=-
ganizacién hacia nuevas oportunidades estableciendc cambios -

organizacionales en la bfisqueda de:
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Fuerzas

Areas de oportunidad

- Riesgos y amenazas

bebilidades

2.3 PRODUCTOS FINALES DE_LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

A continuaci6n se mencionan los resultados obtenidos =--
como productos finales de laaplicacifn de una auditorfa adminig
trativa, dichos productos son considerados como beneficios de
la mencionada té&cnica de cambio organizacional aunque no limie-

tativos.

1.- Establecimiento de planes concretos y estrategias --
para aprovechar las &reas de oportunidad y las fuerzas detecta

das dentro de la organizacién.

2.- Proporciona la base de diagnSstico para opinar o eva
luar sobre la validez tanto de objetivos como de recursos, de-

terminando su racional equilibrio.

3.- Dar las guias y bases para la supervivencia de las -
organizaciones y manteniendo una constante de continuidad para

proporcionar fuente de trabajo para las personas.

4.- Conocer las medidas exactas, para considerar a la or
ganizacién adaptada al medio ambiente gue lo rodea y al momen-

to que vive el pafs, considerando para ello los sigulentes fac
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torea: El social, impositivo, tecnol8gico, jurfdico, comercial

econ8mico, etc.

§,- Proporcionar al personal sequridad al hacer m&s nece
sario, rice y productive su trabajo, ademis de realizar una a-
decuada distribucifn en las cargas de trabajo, dando opertuni
dad de crecimiento y desarrollo conjuntamente con la organiza-

cidn,

6.~ Indicativos o par&metros que den oportunidad pars -~
una adecuada accifn correctiva y una base para la toma de deci

siones.

7.~ Exacto y amplio conocimiento sobre el estado y situa
cibn que guardan las operaciones, los sistemas y el control in
terno, incluyendo el an&lisis e interpretacifn de los estados

financieros.

8.- Determinacifn y deteccibdn de riesgos y debilidades,-
presentando planes concretos y alternativas para evitarlos, y

en su caso, convertirlos en fuerzas. (1)

2.4 COMPARACION DE LAS TECNICAS DE CAMBIO ORGANIZACIONAL

Al término de este segundo capftulo y en vista de la con

(1) Centro de Estudios de Direccifn, A.C. P#g. 32 "Técnicas MO
dernas de Auditorfa Administrativa”.
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ceptualizaci6n creada hasta este momento sobre un panorama ge

neral del contexto de la auditorfa administrativa, presento a

continuacibn un cuadro comparativo de las tfcnicas de cambio =

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

accién de la auditorfa administrativa, as{ como su complemento

en relacién a las citadas técnicas.(2)

Técnica:

Modificacifn de la conducta organizacional.

Caracterfsticas:

al

b}

c)

a)

e)

£)

g)

Punto central: Individuo
Sintomas de los problemas que reguieren atenciSn: con
ductas indeseables de los trabajadores que dan como -

regultado actuaciones por debajo de los estindares.

Tipos de cambios buscados o logrados: mejor adapta- -
cibn entre el individuo y su trabajo, principalmente

a niveles no administrativos.
Bases teSricas: Teorfa conductista.

Tipo de conktrol: Retroalimentacisn para resolver pro-

blemas.
Continuidad: Intermitente

Agente de cambio: Superiores y/o consultores externos

© internos.

(2) Apuntes de la Materia. "Desarrollo Organizacional®.
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Administracién por objetivos

Caracterfsticas:

a)

b)

c)

d)

e)

f)

g)

Técnica:

Punto central: Individucs

Sintomas de los problemas que requieren atencifn: EX
pectativas e interpretaciones diferentes por parte =
de superiores o subordinados sobre la actuacién de =

los subordinados.

Tipos de cambios buscados 0 logrados: Mejor adapta--
cibn entre el indjviduo y su trabajo a niveles profe

sionales y administrativos.

Bases tefricas: Teorlas conductistas y administrati-

vas,

Tipo de control: Correccién anticipante/retroalimen-
tacifn para anticipar problemas o explotar oportuni-

dades.
Continuidad: Continuo.

Rgente de cambio: Superiores; pueden ayudar consulto

res internos o externos.

Desarrollo Gerencial

Caracterfaticas:

a)

Punto central: Individucs



b)

c)

d

e)

£)

i
i
§

Técnica:

a)

b)

c)

E
|
{
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Sintomas de los problemas que requieren atencibn: De
ficiencias en la realizacifn de tareas que requieren
aptitudes mentales o sociales en el trabajo presente
y/o falta de cualidades para realizar Lrabajos futu-

Iros.

Tipos de cambios buscados o logrados: Progreso en --
las capacidades mentales y sociales a niveles profe-

sionales y gerenciales.
Bases tefricas: Teorla conductista.

Tipe de control: Correccifn anticipante/retroalimen-
tacién para anticipar problemas o explotar oportuni-

dades, o retroalimentacién para resolver problemas.
Continuidad: Intermitente o continuo.
Agente de cambio: Superiores, con la coordinacién del

depto. de personal o entrenamiento.

Desarrollo Organizacional

Caracterfisticas:

Punto Central: Toda la organizacién o parte.

Sintomas de los problemas que reguieren atencifn: -
Conflicto destructivo y falta de cooperacién entre in

dividuos y grupos.

Tipos de cambios buscados o logrados: Progreso en la
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conducta interpersonal y de grupo.

d) Bases teSricas: Teorfa conductista.
@) Tipo de control: Retroalimentacifn para resolver pro-
N blamas.
£) Continuidad: Intermitente.
g) Agente de cambio: Consultores externos apoyados por -
la alta gerencia.
E Técnfica: Auditorfa administrativa
|
| Caracterfsticas:
§ a) Punto central: Toda la organizacifn O parte.
| b) Sintomas de los problemas que requieren atencifn: Pro
i
| blemas u oportunidades existentes o anticipadas;deman
i
i da y oferta del producto, estructura, funciones y pro
cesos.
c) Tipos de cambios buscados o logrados: Progresos en la
oferta y demanda del producto, estructura, funciones
y procesos.
d) Bases tebSricas: Teorfa administrativa.
e) Tipo de control: Correccifn anticipante/retroalimenta

cifn para anticipar problemas y explotar oportunida--

des o retroalimentacifn para resolver problemas.
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f) Continuidad: Intermitente.

g) Agente de cambio: Consultores externos y/o internos

apoyados por la alta gerencia.

Técnica: Ciclo de Control
Caracterfsticas:

a) Punto central: Toda la organizacin o parte,

b) Sintomas de los problemas que requieren atencibn: In
capacidad para adaptar la organizacién al cambiante
medico ambiente empleando control de retroalimenta- -
cifn en la demanda de oferta del producto, estructu- .

ra, funciones y procesos.

¢) Tipos de cambios; buscados o logrados: progresos en
la demanda y oferta del producto, estructura, funcio

nes y procesos.
d) Bases tefBricas: Teorfa administrativa.

e) Tipo de control: Correccifn anticipante/retroaliments
cién para anticipar problemas y explotar oportunida--

des.
f) Continuidad: Continuo.

g) Agente de cambio: Todos los gerentes con la asisten--

cia de consultores externos y/e internos.
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3.1 COMPARATIVO CON OTRO TIPO DE AUDITQRIAS

La existencia de diferencias entre los diversos tipos de

auditorfa no es un indicio de que éstas sean incopatibles, --

sino que se complementan; por lo que la clasificacién que se ~

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

de.facilitar la identificacién de las caracterfsticas especffi

cas de cada una de ellas. (1)

CONCEPTO AUDITORIA CONTABLE

AUDITORIA

AUDITORIA

Qué es Una comparacién

De qué De estados finan-
cieros, controles
registrados y li-

bros contables.

Para qué Para dictaminar -

los edos. Fin,

Quién Contador Pfiblico

OPERACIONAL

ADMINISTRATIVA

Un andlisis

De sistemas
y procedi--
mientos ope

rativos.

Para optimi
zar la efi-~
ciencia y ~
minimizaxr -

cogtos.

Licenciado

en adminis-

Una verficiacién,

De objetivos y polf
ticas de la unidad

auditada.

Para coadyuvar al -
logro de una admi--
nistracién mis efi-

ciente.

Licenciado en admi -

nistracibn,

(1) Eduard F. Norbeck. "Auditorfa Administrativa", pdg. 21,



Alcance

Pracisibn

Neceaidad

Elementos

Areas contables

y/o financieras.

Absoluta/Razona~

ble.

Recomendable ~~
cuando menos una

vez al aiio.

Los principios ~
de contabilidad
y las normas de
auvditorfa gene--
ralmente acepta-

dag.

cibn.

Contador pg
blico, y --
otros profe

sionales.

Cualquier -

&rea.

Relativa,

Opcional y
peri6dica ~
de acuerdo
a las cir--

cunstancias.

Las normas y
procedimien
tos de audji
torfa cpera
cional acep

tadas.

61
Contador piblico y

otreos profesionis-

tas.

Cualquier &Srea.

Relativa.

Opcional y periédi-
ca de acuerdo a las

circunstancias.

Los principios de ~
administracién.

3.2 ANALISIS DE LA METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

3.2.1 TECNICAS DE ODTENCION DE INFORMACION

Las etapas de gue se compone un métode de investigacisdn
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cualquiera que &ste sea, son: definicién precisa del objeto -
de estudio, formulaci6n de un programa de actividad, estableci
miento de hip6tesis de trabajo, recopilacidn, registro y anfli
sis de los datos, y por dltimo las conclusiones gque habran de

corroborar o reprobar las hipStesis.

El esclarecimiento de los factores que componen el obje~
to del estudio sefialado, se logra a través de diferentes técni
nicas de anflisis, como la investigacién documental, la obser-

vacifén, la entrevista y el cuestionario.

La base sobre la que giran estag tfcnicas, es substan- -
cialmente la misma, es decir, todae ellas aplican sistematica-

mente las siguientes preguntas claves:

‘ ¢De qué se trata, cufles son los ¢QUIEN?
} sucesos que deberfn ser investi ¢QUE?

‘ gados?

| eCémo se producen? ¢COMO?

l ¢Porqué existe o tiene lugar el ¢PORQUE?

objetivo analizado?

Pe ¢Cuando se ha producido? ¢CUANDO?

¢En que lugar? ¢DONDE?

2Qué cantidad? ¢CUANTO?
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Los anteriores cuestionamientos, presentan la posibili--
dad de combinarse entre si, dando una mayor gama de seialamien
tos Gtiles que apoyan al investigador en el an§lisis de los he

chos.

3.2.1.1} INVESTIGACION DOCUMENTAL

A continuacibn se describirf la investigacién documental,
esta t&cnica trata principalmente de recolectar y hacer un pri
mer examen de la informacibn que exista, gr&fica y escrita, so
bre el objeto definido de estudio de que se trate, ésta técni-
ca tiene como finalidad explorar el pasado para comprender y -

explicar el presente.

Las técnicas de investigacifSn requieren de fuentes y me-
dios que le permitan desenvolverse, En el caso de la técnica
de investigacifén documental las fuentes son log archivos priva
dos y los llamades muerton,‘y los medios son aquellos documen-

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

La investigacién documental se compone de las siguientes

etapas:

1.~ Recopilacién de la informacifn
2.~ An8lisis de la informacién recopilada

3.~ Clasificaci6bn de la informacibn
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La primera etapa debe plancarse cuidadosamente, conside-
rando la cantidad, la caljidad, confiabilidad y veracidad del -
del material obtenido, el resultado de esta etapa puede ser de
cisivo para las conclusiones del estudio. De la exactitud y -
suficiencia de los datos, dependeri gue los hechos expliguen =
por s! mismog y el trabajo final se facilitar8, de lo contra--
rio, se producir&n confusiones y malos entendidos que lleven a

conclusiones errbneas.

En la segunda etapa, es conveniente tener en cuenta la -
necesidad de aplicar buen juicio y experiencia, auxiliares in-
dispensables del analista en la tarea dediscriminar todo mate-
rial recopilado innecesariamente, tarea que reviste el peligro
de que el estudio se concrete a una simple relacifn escrita de
hechos, o situaciones, que no representan ninguna aportacibn -
importante, por lo gque 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 dem&s técnicas.

Por @ltimo se puede comentar que al igual que las demis
técnicas que mds adelante se explicardn, el contenido de que -
tratan, no es lo suficientemente completo para llegar a conclu
siones verdaderas,todas ellas se complementan entre si, por lo
tanto, ninguna es excluyente de las dem&s. El objetivo previa
mente definido determinard la naturaleza no solamente de la in
vestigacién sino del tipo de prequntas y estrategias que el --

analista o auditor habra de plantear en forma previa,
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La técnica de investigacién documental fundamentalmente
consiste en evaluar la situacifn de las operaciones de un --
§rea, por medio del an&lisis previo de la documentacién y for-
mas que amparan los gistemas y procedimientos en funcibn reall

zados en dicha &rea.

Por consiguiente se puede determinar que si selecciona--
mos las formas o documentos utilizados como base en cierta ope
racifn o procedimiento, y determinamos contra que comparar su
efectividad o exactitud, podremos evaluar en primera instancia

su situacidn, lo que nos permitir8 ubicar nuestro criterio.

En la realizacibn de una investigaci®n documental, se --

debe seguir los siguientes pasos:

1.~ Determinar el objetivo de estudio claramente,

2.~ Determinar el 8rea y la secuencia de sus operaciones

més importantes.

3.~ Definir los procedimientos y los documentos o formas

segun sea el caso, que los amparen.

4.- Definir de cada documento su propdsito y contenido -

de informacifn.
5.~ Determinar los par&metros del modelo de comparacién.
6.- Obtener una muestra representativa del documento

7.- Realizar la comparacifn y efectuar el andlisis.
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8.~ Obtencibébn de las conclusiones y comentarios,

La evaluacibn inicial de las operaciones de un &rea par-
tirf en base a la informacibn obtecnida en la investigaci6n do-
cumental, la cual puede permitir la elaboracifn mas exacta del

programa de auditorfa.

3.2.1.2 OBSERVACION DIRECTA

La principal finalidad de la t&cnica de la observacibn -
directa es el confrontar, complementar y verificar los estu- -
dios e investigaciones que se hayan realizado conforme a la in
vestigacién documental, la que viene a ser aquella que sirve
para fijar el objeto de estudio més cientffica y sistemftica--
mente, proporcionando una serie de elementos b&sicos para la -
investigacifn, o sea, los antecedentes o fundamentos sobre los

cuales se basarf la técnica de la observacifn.

La observacifn directa es considerada como una técnica -
de aplicacibn complementaria, la cual ayuda a penetrar en el «
campo de accién de nuestro objeto, y principalmente a preparar
la atmdsfera previa del escenario en que actuaremos, sin dejar
a un lado la posibilidad de que puede ser til la preparacifn
psicol6gica del grupo al que nos enfrentaremos, ya que ésta --
técnica se puede considerar como la accién dindmica,, es decir,
de enfrentamiento activo en el campo propio del objeto, permi-
tiendose asf un efectivo acercamiento a éste, para lograr las

investigaciones con mayor profundidad.
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La observaci6n de aparente aplicacibn sencilla, se com--
plica al ser la parte din&mica de la investigaci®n debido a --
gue el descifrar, entender, v exnlicar por medio de la observa
cidn, los factores que comprenden una situaci®n dada, existe -
la posibilidad de gue en la mayorfa de las veces se encuentra
sujeta a influencias de tipo personal, gue no siempre propor--
cionan las conclusiones mas reales y verfidicas, pues es muy df
ffcil separar por completo las apreciaciones personales del --

analista.

La secuencia gue siguen los pasos en la t8cnica de obser

vacifn son los siguientes:

a) Definicifén del objeto a observar.

b) Anotar sus caracter{sticas y clasificarlas.

¢} Analizarlas y criticarlas,

d) Conservar las notas producto de la observacién para

su consulta posterior.

El punto de mayor importancia, es el registro de los he-
chos observados, que como se decfa anterformente, juega tal im
portancid que en la mayoria de los casos, conduce a conclusio-
nes erréneas, de ahf gque para salvar esta barrera, se ha desa-
rrollado una nueva etapa en la técnica de observacifn que es -

la introspeccidén personal del analista.
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Esta etapa se puede considerar de principal importancia
en el procesoc de la investigacibén por observacibn, se han obte
nido muy buenos resultados, debido a que mediante la aplica- -
cifn de la introspeccién puede el analista lograr descubrir en
8! mismo, prejuicios e inclinaciones que le impidan realizar -
un estudio imparcial, por lo que solamente llevando a cabo --
esta introspeccifn, aunada a una observacifn imparcial y desin
teresada, los resultados ser&n dignos de confianza y reconoci-

miento.

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

observacibn v8lida, se resumen en los siguientes requisitos:

l.- Tener una orientacifn y conocimiento de 1o que se --
quiere observar como objeto de estudio, es decir, definir y de
limitar claramente el objeto y los propfsitos que se pretenden

alcanzar con la observacitn.
2.~ Contar con capacidad de sintesis.
3.- Estar alerta, interesado, activo.
4.- Tener capacidad para escoger posiciones ventajosas.

5.=- 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 counsiderar las interrelacio-

nes de las unidades con el contexto estructural administrativo.

7.- Encontrarse libre de toda fatiga.
8.- Considerarse capaz de observar y ver con claridad.

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

se tiene discresifn, y una imaginacién controlada.

10.- Tener capacidad para escuchar y oir,

3.2.1.3 ENTREVISTA

La entrevista es dentro de lag t€cnicas de recoleccibn
e investigacibn la mis importante por su contenido, método y

aplicacién.

La entrevista es un instrumento que permite descubrir -
aquellos aspectos ocultos que forman parte de todo trabajo ad
ministrativo, ayudando a verificar inferencias y observacio--
nes internas y externas, valiéndose de la viva narracibn de -

las personas.

Existe la posibilidad de aplicar la entrevista de dos -
maneras, formal o informal, siendo la formal la mfs utilizada
por su consistencia y para llevarla a cabc el analista puede
recurrir a la técnica de la entrevista libre o entrevista di-

rigida.
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La entrevista libre, es la gque se desarrolla sin estar -
sujeta a un tratamiento preanticipado de preguntas, la conver-
sacién 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 mfs utilidad a la entrevista dirigida,
debido a que se utiliza mayor rigor de control y cientifico al
analizar un objeto definido de estudio, debe ponerse el mayor
cuidado en su preparacifn y conduccién, y solamente puede ini-
ciarse la entrevista sobre el terreno de accién, cuando se ha
precisado el objeto de estudio, deslindando el campo de accibn,
hechas las hip&tesis y terminada la labor de investigacifn do-

cumental,

Cualquier entrevista para su aplicacifn debe seguir una
secuencia l8gica de pasos; en primer lugar, todo analista debe
llevar en la mente definido por completo el cbjetivo y la natu
raleza de estudio que protende realizar. Necesita saber por--
qué estd entrevistando a determinada persona y lo que intenta-

r& preguntar.

Para conducir y aplicar una entrevista se debe apegar a

una serie de recomendaciones y adoptar una téctica de accibn :

1.- Llevar a cabo la conversacibn en un lenguaje sencillo

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

3.~ Conforme ge amplie mla el contexto de ideas gue en -
comdn se traten, mayor oportunidad se tendr& de obtener infor-~

mes nds completos y reveladores.

4.- El entrevistador debe de estar preparado con una men
talidad abierta, para enfrentarse a cambios inesperados en el

tema, de manera que podamcs adaptarnos ficilmente a éste.

5.- Encontrar la manera de ubicar al entrevistado en una
favorable disposicién de &nimo, para ganar su confianza y ven-
cer cualquier resistencia psicolégica que pudiera entorpecer -

la entrevista,

6.~ Empezar la entrevista con un tema corto de actuali--~
dad e interés para el entrevistado, a manera de introduccién,

con el fin de que se rompa la tensifn ambiental.

7.~ En el caso de entrevistas con altos ejecutivos o au-
toridades importantes, es favorable recomendar aclarar que la
informaciSn que se obtenga producto de la entrevista, no serd

utilizada para valorar su labor o determinar su accibn.

8.- Es de suma inportancia poner interés en el tema, -~-
para as! poder contestar r&pidamente cuando el entrevistado --
pida nuestra opinién soSte alguna conclusién parcial que se ob
tenga durante la conversacifn, tomando en cuenta, gue el entre
vistado puede darse cuenta f&cilmente de la presencia o ausen-

cia del inter&s que realmente se percibe en la entrevista.
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9.~ Crear en torno al entrevistado, una atmfsfera franca

y abierta, para asegurar la exactitud de las informaciones.

10.- Seleccionar conjuntamente con el entrevistado, el
lugar, hora y momento de la entrevista, de manera de que se -~
lleve a cabo la conversaciSn sin interrupciones y el entrevis-

tado se encuentre ausente de presiones.

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

ta, el entrevistador no debe ser impacilente, rfgido o violen--

to.

12.- Es convenlente aclarar anticipadamente con el entre

vistado el uso y aplicacifn que se dar8 a la informacifn reci-
bida,

3.2.1.4 CUESTIONARIO

Se define como una de las formas clésicas de reunir da--
tos, su contenido tiene por ?bjeto descubrir hecho u opiniones,
© ambas cosas. Una ventaja del cuestionario, es, la de dar --
oportunidad de reunir datos objetivos y cuantltatival, con la
finalidad de desarrollar informaciones de origen cuantitativo
obtenidos entre grupos numeroscs, diversos y ampliamente dise-

minados.

La justificacifn de la aplicacifn de esta t&cnica del --
cuestionario, ge refleja cuando el tiempo para la observacién’

directa o la entrevista, es demasiado corto, cuando la informa
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cién requerida se encuentra diseminada entre diversos grupos,
© cuando las fuentes son; muy variadas ¢ la informacién a obte

ner exige una larga bfisqueda.

Por otro lado, la aplicacibn del cuestionarioc no regquie-
re la presencia forzosa del investigador; debido a que cuando
estos no existen en cantidad suficiente para levantar un estu-
dio por medio de esta técnica, puede facilitarse la ejecucién

al enviarse por correo y recibirse de igual manera.

En contra posicisn de lo antes mencionado, existe la des
ventaja de gque al mandarse el cuestionario para gue se contes-
te en ausencia del investigador, el cuestionado se encuentra =~
en libertad de interpretar a su forma de entender las pregun--
tas, sin que el investigador pueda percatar las inhibiciones,
influencias o problemas emocionales o moment&neos gue el inves

tigado pueda presentar al momento de contestarlo.

La elaboracifn de un cuestionario es aparentemente fi&cil,
por lo tanto se presenta a continuacifn una serie de recomenda
clones necesarias para formular preguntas claras, profundas y

vélidas, las cuales arrojen informacién verasz y completa.

a) La sintaxis debe ser clara y directa, el uso de fra--

ses largas requiere concentraci8n del investigado, corriendo -

el riesgo de que en la mayorfa de las veces cuando no sa ha en

tendido bien la pregunta, el investigado prefiere responder ~--
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cualquier cosa, a decir que no entendio la pregunta.

b) Es importante considerar que el coeficiente mental -
del grupo entrevistado no es el mismo, por consiguiente, tocdo
cuestionario debe considerar un primer intento de preguntas --
cuya comprensifn est& a la altura del menos inteligente del =--

grupo entrevistado.

c) Las preguntas contenido del cuestionario, no deben --
ser de carfcter conductivo, es decir, las que inducen la res--
puesta del entrevistado, asi como el evitar preguntas que faci

liten o influyan a respuestas nmonosilfbicas.

d) El uso de las palabras subjetivas, es poco recomenda-
ble, debido a la dificultad que presenta la cualificaciSn de -

lo que se requiere explorar.




CAPITULO IV
PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA
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4.1 METODOS, SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS.

Los métodos, sistemas y procedimientos, representan el -
aspecto dinfmico de la administracién, son la esencia de la --
coordinacién de las acFividade. de cualquier organismo. Deben
ser simples y sencillas as{ como deben de presentar elastici--
dad para adaptarse fScilmente o acondicionarse a situaciones -

cambiantes.

Los métodos, sistemas y procedimientos deben ser revisa-
dos periSdicamente para juzgar si estan a tono con las necesi-
dades actuales de las medidas de control de informacién del or

ganismo cualquiera qiie éste sea.

Su estudio no puede separarse de la organizacifbn a la --
gue le sirve de modelo, por lo que deben estudiarse su funcibn

de la organizacifn misma, de las ptliticas y objetivos fijados.

A continuaci8n se mencionarfn las definiciones de los --
conceptos de métodos, sistemas y procedimientos para ampliar -
la idea del rol que desempefian, dentro de el contexto dindmico
de la administraci8n y como reguladores de control de las acti

vidades que rigen la vida de las organizaciones.

MEtodos: Son acciones fisicas necesarias para lograr los

resultados deseados.
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Sistemas: Son los medios por los cuales le es posible -~
" al personal de una empresa, realizar los objetivos de la misma
Ya que proveen lo necesario para aumentar su accifn que es di-

rigida a las polfticas de la direccifn.

Procedimientos: Son lasg instrucciones que perciben los -

pasos u operaciones comprendidas en un sistema.

Concluyendo, podemos determinar, que de acuerdo a su mag
nitud e importancia, se pueden diferenciar en lo siguiente: El
sistema estf formado por varios procedimientos y €stos a su ~-~

vez, por métodos.

4.1,1 INICIACION DE UN ANALISIS DE MEJORMA DE METODOS.

El mejor m8todo de comunicar el proyecto de anflisis de
métodos a supervisores y jefes ejecutivos de una empresa, con-
siste en convocarlos a una junta en que un miembro de la direc

cifn anuncie e indique a grandes rasgos el proyecto formulado.

Las preguntas, d6nde y porqué situar&n la crftica al ni-
vel en donde se efectGe la operaciSn considerada, la determina
cién correcta del lugar de trabajo, es a primera vista el as--
pecto m&s sencillo del problema, pero un error de situacién se
traduce visiblemente, en una serie de posturas fatigosas y de

trayectos infitiles.
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El examen de los hechos se realiza mediante la aplicacién

de los siguientes cuestionamientos:

¢Culndo se est& realizando la actividad?
¢Porqué se hace entonces?

¢Quién hace el trabajo?

¢Porqué lo hace esta persona?

¢C6mo se hace el trabajo?

(Porqué se hace de ese modo?

Despuls de haber efectuado el examen de los hechos y cong
ciendo cada situacifn, debemos someter las respuestas obtenidas
a un nuevo interrogatorio que nos permita determinar las posibi
lidades de establecer mejoras administrativas para indagar lo -~

que podrfa ser tal situacién, es decir dar respuesta a:

¢Qué otra cosa podria hacerse en caso de que fuese necesa

ria la actividad?

¢En qué otro lugar podrfa hacerse, si fuese necesario o ==

adecuado hacerlo ahf?

¢Culndo podr& hacerse? De no ser necesario o conveniente -

hacerlo en ese momento?

2Qué otra persona podrfa hacerlo, que pudiera hacerlo me--

jor?
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¢De qué otro modo podrfa hacerse, que fuera mis econbmi-

co y eficiente?.

El mismo funcionario debe presentar al analista mé&todos
© a la persona designada para dirigir el programa, quien debe-

ré resumir a continuacifn los objetivos que se persiguen.

Debe haber gran libertad para comentar el plan debe invi
tarse a los jefes de departamento y a las personas encargadas
de las operaciones & que sgoliciten los servicios del analista,
para que &ste estudie determinados procedimientos en sus depar

tamentos.

Los responsables del programa de revisifn de nétodos ne-
cesitan preever y preparargse para la inevitable oposicifn con
que empezarfn a enjuiciar determinados procedimientos de opera
cisén. Los modelos establecidos suelen preferirse por el perso
nal de operacién que no conoce los beneficios de la auditorfa

de la administracién.

4.1.2 ETAPAS A REALIZAR PARA APLICAR ESTUDIOS DE PROCEDIMIEN--

TOB.

Estas etapas nos darin la gufa y bases para dirigir un -

analfsis o estudio de procedimientos:

1.- Estudiar los cuadros de organizacibn actuales del de
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partamento o divisibn de que se trate.

2.- Estudiar las necesidades generales de trabajo en el

frea de que se trate,

3.~ Dirigir y encausar el anflisis detallado del procedi

miento de gque se trate.

]
1
1
4.- valuar las etapas y operaciones de que consta el pro
cedimiento concreto en estudio. !

1

5.- Sefialar las fallas existentes dentro de la organiza-

cibn.

4.1.3 VALUACION DE ETAPAS Y OPERACIONES

Una vez concluida la informacién de métodos y sistemas - ,
actuales, se puede decir que comienza el anflisis verdadero. =- !
Es importante tener en cuenta que a medida que se avanza en el
an8lisis, se deberSn observar los tres principios de la simpli

ficacifbn que habr& que verificar.

Para tal efecto se presentan los siguientes principios @

1.- Todo movimiento de actividad debe ser productivo.

2.- Todo movimiento y actividad debe conservarse al mfixi

mo de la sencilles.

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

mitan la consecucién de las operaciones.

i
}
i
§
§
i
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El departamento de organizaciSn para llevar a cabo la -~
evaluaciébn deberf contar con la mejor informacién posible so--
bre las operaciones, que se desarrollan en el Srea o departa--
mento que se estudia, de tal manera, que deberf planear cuida-
dosamente toda la recopilaci6én de la informaci6n, debiendo te-
ner en cuenta si existe alguna crisis en la empresa o departa-
mento motivada por factores externos como son: mercado, provee
dores, politicos gubernamentales; ¢ internos como: aumentos en

produccifn o conquistas de nuevos mercados.

Cada operacifn asi como las etapas que se requieren para
llevarla a cabo deben estudjarse haciendo lo posible por pro--

fundizar -en todos sus aspectos y situaciones.

A continuaci8n se presenta una lista con elementos bfsi-
cos para tomarse como parfmetros en la valorizacifn de los pro

cedimientos.

1,- Pueden suprimirse, reducirse o facilitarse algunos -

detalles del trabajo.

2.~ Debe subdividirse cada operacién y agregarse ciertas

partes a otra operacidn.

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

diciones de utilizarse.

4.- Se necesita realmente cada ope;aciGn.




7.-

8.~

10.-

11.-

12.-

13.-

4.~

15.~
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8Se puede consultar al vendedor o al cliente para que
ayuden a lograr gue la operacisn que con ellos se —-

realiza sea més fdcil.

Puede la persona encargada realizar otro trabajo o -
suninistrar informacifn adicional para facilitar mis

la ejecucidn de las operaciones subsecuentes.

Constituye la operacisn un cobstéculo en el desarro--

1lo del procedimiento.

Se ha consultado a los empleados que llevan a cabo =~
el procedimiento en cuanto a los cambios que podrian
resultar adecuados,

El orden de las etapas es el idénec.

Pueden combinarse determinadas etapas para una scla.
Existe duplicacifn de funciones.

81 una operacifn se cambia ¢Qué efecto producirfa en
las dem&s?

Qué demoras podrfan suprimirse.

La informacién a los formularios que se usan en esta
operaci8n pueden guedar simult&neamente en orden de

modo que puedan utilizarse en la siguiente operacidn

Puede suprimirse o cambiarse la secuencia de algunas

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

el tiempo de espexa.

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

otro departamento.

4.1.4.SISTEMAS PARA ANALIZAR METODOS.

El gistema b&sico para analizar cualquier operacién pue-
de seguir generalmente un patrén establecido, &ste puede ser -

el siguiente:

1,- besintegrar o desglosar las distintas partes y deta-

lles que componen el método actual y anotarlos.

2,- Analizar el método actual a la luz de los principios

establecidos.

3,- Construilr la hipStesis de las causas que lo origina-

ron.

Toda persona gue se ponga analizar un método harf el tra
bajo mis sencillo y r&pido si primero, lo descompone en sus --
distintas partes, registrando todo. Si omitiera lo anterior -
tendria gue hacer muchas m&s observaciones y se pueden descui-
dar importantes detalles, dificult&ndose el andlisis y aplica-
cién.
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81 el problema es el diseiio de un nuevo procedimiento =~

podemos basarnos en la siguiente gufa:
1,~ Definirse el prop6sito del nuevo procedimiento.

2.~ Determinarse en qué unidades de la organizaci6n se -

van a efectuar.
3.~ El personal qué afectari.

4.~ Determinarse gué relaciones hay entre los procedi- =

mientos y las formas existentes.

5.~ Determinarse los reglamentos que son aplicables. Si
el problema consiste en mejorar un problema especifi
co: Determinarse la naturaleza del problema especfff

co y decidir si el problema consiste en:

Propésitos al analizar procedimientos:

1.~ Menos gente que iIntervenga en un procedimiento.
2.~ Menos pasos.

3.~ Menor tiempo en uno ¢ varios pasos.

4.~ Menos tiempo en el procedimiento en general.
5.- Mayor eficiencia y calidad en el proceso.

6.~ Menos costo y m&s control,
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4.2 PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Los programas de auditorfa administrativa son aquellos -
planes en los que no solamente se fijan los objetivos y la se-
cuencia de las operaciones sino principalmente el tiempo reque

rido para realizar cada una de sus partes.

4.2.1 PLANEACION DE UN PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Para poder elaborar un programa de auditorfa administra-
tiva ss indispensable evaluar la eficiencia administrativa de
una organizacibn, o de una de sus partes, detectando si la pla
neacibn es capaz de realizar los cbjetivos, por tanto se debe-
& hacer una investigacién preliminar que cubrirf todos los as
pectos genéricos de la organizacifén de la dependencia en estu-
dio, es decir, la constitucién de la empresa, suy naturaleza, -
sus objetivos y su organizacifn, asf como sus sistemas de tra-
bajo, secuencias de operaciones, necesidades de informacifn y

equipo empleado.

En todo anflisis preliminar el auditor deberf entrevig--
tar a una serie de personas para obtener los datos b&sicos re-
lacionados con la funcién y el frea. S5i la informacifn obteni
da es adecuada, el encargado del estudio podr& tener un marco
de referencia que le permitird ubicarse adecuadamente y captar

detalles que a primera vista podrfan pasar desapercibidos.
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Si la investigacibn preliminar es adecuada, se facilita-
ra la recopilaci6n y andlieis de la informaci6n y por tanto se

evitarf la pérdida de tiempo y dinero.

4.2.2 ETAPAS DE UN PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

A continuacifn se mencionarn las etapas de un programa
de auditorfa administrativa, mediante las cuales se marca la -
secuencia 16gica a seguir en la elaboracifén de un programa de

auditoria.

la, Etapa. PLANEACION: - Definicifn del estudio de auditorfa -

administrativa a desarrcllar.

- Diagn8stico administrativo.

- Elaboracién del programa de diagnésti
co.

- Aprobacifn del programa.

; - Desarrollo del diagnbstico.

- Definicibn del objetivo.

- Alcance especifico de la auditorfa.

- Determinacifén del personal necesario.

- Definicién de las técnicas y herra- -~
mientas a utilizar,

- Diagramas de proceso, flujo y blogue.

- Organigramas.

- Técnicas matemdticas, estadisticas, etc,

Aprobacifn del programa de auditorfa.



2a. Etapa. EXAMEN : -

3a.

Etapa. EVALUACION:

4a,
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Entrevistas, cuestionarios, interpreta-

cibn de documentos.

Aplicacién de té&cnicas de auditoria ad-

ministrativa,

Captacifn de la documentacifn necesaria,
{organigramas, manuales, instructivos,
formatos, etc.)

Revisién, complementacibn y depuracifn

de la informacifén captada.

Captacifn de opiniones y sugerencias.

Anflisis y evaluacifn de la informacién
captada.

Jerarquizaci6n de observaciones.
Planteamiento de las recomendaciones.

Discusifn de las observaciones,

Etapa. PRESENTACION:

Elaboracisn del informe final.

Pregentacién del informe final al direc
tor general y subdirector de auditoria,
Presentacién del informe final a los ~--

responsables de la unidad auditada.



4.3 DIAGNOSTICO DE LOS PISOS O NIVELES

Después de haber analizado lo referente a los métodos, -
sistemas y procedimientos como parte activa y vital de la admi
nistracién y mencionar las etapas de la planeacifin de un pro--
grama de 2uditorfa administrativa se presenta el diagnfstico -
de pisos o niveles como uno de las principales técnicas de au-

ditorfa administrativa en la actualidad.

Este diagnfstico considera como premisa universal el que
en todas las organizaciones y en cada una de sus 8reas o depar
tamentos existen tres pisos o niveles que vienen a representar

el concepto operativo, el administrativo y el estratégico.

Por consiguiente, se desprende que siempre existirf§ en -
cualqguier &rea el aspecto operativo, que representa la realiza
cién de las actividades que se llevan a cabo con el propésito
de lograr determinada meta u objetivo; en segundo término que-
da enunciado el piso administrativo, que b&sicamente comprende
lo referente a la supervisién del aspecto operativo a través -
de la existencia de registros y centroles, pudiendo ser &stos

manuales o mecanizados.

Por filtimo se localiza el tercer nivel o piso, denomina-
do estratégico, que recoge informacifn de los registros y con-
troles sobre la situacién de las operaciones y realizar el pro

ceso de anflisis de la informacibn, toma de decisiones y con--
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trol o seguimiento.

En efecto se puede afirmar que en términos generales en
cualquier organizacibn existe la operaci&n, el control y la --
interpretacibn de resultados y toma de decisiones, sin elimi--
nar aspectos también fundamentales como la planeacién y la in-

terpretacién de recursos humanos.

Tambi&n puede incluirse esta filosoffa de niveles, cuan-
do se trata de anflisis y disefio de los sistemas, en donde se
sostiene el concepto que para la creacifn y generacibfn de los
mismos deben definirse la secuencia de la operacibn, los regis
tros y controles mecanizados o manuales y la interpretacifén y

control de la gerencia con la consiguiente toma de decisiones,

Dentro del disefio de sistemas mecanizados los analistas
profesionales saben que no es suficiente detectar necesidades
de operacifn de los sistemas, sino que adem&s se debe definir
con los usuarios, como es que los documentos fuente, gue se -
generan por la realizacién de las operaciones habr&n de llegar

para su registro y control en forma confiable y oportuna.

Una vez cumplido el ciclo de operacifn, donde se regis--
tran los resultados del mes © parciales, los registros y con--
troles brindan la oportunidad de conocer los resultados obteni
dos de dichos perfodos, de donde se desprenden una serie de =~

datos que narran lo acontecido, en determinada frea con deter-
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minadas transacciones y documentos, esta informacifn es perci-
bida por el nivel estratégico o gerencial, quien al recibir el
informe procede a realizar un andlisis y a tomar decisiones, -
que invariablemente van directamente a efectuar ajustes o cam-

bios sobre el nivel operativo, *

De los puntes anteriores el auditor deberf recopilar cuj
dadosamente no s8lo las necesidades de la operacifn sino de --
los controles, y captura de datos, y de lo referente a las ne-
cesidades de informacibn, control y toma de decisiones de los
gerentes o usuarios que habrfin de utilizar y administrar el --

sistema.

Para un conocimiento mis amplio, a continuacifn lo repre

sento en forma gréfica:
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Oorientacifn del Sistema de Auditorfa

Para efectos de planeacién del trabajo de auditorfa admi
nistrativa, el auditor deber§ tomar en consideracifn los aspec
tos siguientes gque se derivan de este sistema de auditorfa, --
una vez determinados los objetivos, estrategias, necesidades y

programas:

a) Recopilar informaci8n sobre las operaciones para de--
terminar los procesos actuales y qui€n es responsable de cada

actividad,

b} los documentos fuente utjilizados y en donde se gene--

ran y hasta donde termina su actividad,

c) Recopilar informacifn sobre los registros y controles

determinando su confiabilidad y oportunidad.
d) Obtener las descripciones de puestos,

e) Lista y ejemplos de los sistemas de informacibn utili

zados.

£f) Los manuales de organizaci8n actuales verificando el

grado de cumplimiento.

Estos seis aspectos represeintan los insumos de informa-~-
cién necesarios para elaborar una auditorfa administrativa, -~-
por lo que con este sistema se pueden auditar los siguientes -~

agpectos:
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1,- La operacifén, su secuencia, efectividad en funcibn -

de sus objetivos,

2.~ Oportunidad y confiabilidad de la informacibn, regis

tros y controles,

3.~ El control interno y su aplicacién en las operacio--

nes.
4.~ Los métodos, sistemas y procedimientos.

5.~ Efectividad y existencia de polftica y normas que «~=~

apoyen y protejan a la operaciBin.

6.~ La ubicacién de responsabilidades y anflisis de pues

tos.,
7.~ Los sistemas de informaci6n gerenciales.
8.- Los modelos gerenciales y la toma de decisiones.

9.- Los objetivos generales y particulares, programas y

planeacibn estratéfgica e interna del 4rea.

La lista de los puntos anteriores no es de ninguna forma
limitativa ya que pueden incluirse otros aspectos; sin embargo
el sistema manifiesta una clara orientacién por los sistemas,
el control interno los sistemas de informacifn y las medidas

correctivas.
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Productos finales a obtener

1.~ Disefio general del sistema de operacién

2.- Diagramas de flujo

3.- Descripciones de puestos

4.~ Digefio 0 rediseiio de controles o registros

5.- Estado de origen y aplicacién de recursos

6.~ Disefio o redisefio de sistemas de informacibn 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 piso representa la rea
lizacién de las actividades u operaciones a las que estf dedi-
cada el &rea o bien la consideracifn de la cobertura o natura-

leza del sistema que se pretende diagnosticar.

El piso operacional nos va a mostrar el proceso natural
de las operaciones y procesos de una orqanizacifn o de alquna
de sus 4reas, es decir, como funciona en el momento del an#li-

sis.

La determinacién en s{ del nivel o piso operativo se rea
1isa describiendo de varias formas la secuencia de las opera--

ciones que se realizan para obtener determinado resultado.

Para realizar 1o anterior se debe iniciar definiendo el
objetivo de estudio y posteriormente plasmar o desarrollar la
secuencia de las operaciones, utilizando la té&cnica de diagnSs
tico de anflisis por "Diagramacién de Bloque" que consiste en
definir los departamentos o &reas gue en secuencia intervienen
en un proceso que cumple con las actividades de un sistema, de
tectando las actividades fundamentales, la generacifn y utili-

gacién de documentos fuente y los controles bAsicos utilizados.

Por cada documento fuente encontrado en el diagrama de -
bloque y narrativo, se elaborar8 un diagrama de flujo desde --

que se genera hasta su aplicacifn o utilizacibn en los estados
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financieros y/o sistemas de informacidn.

La técnica de diagramacifn de blogue contempla a las ope
raciones o sistemas desde su origen hasta sus Ultimas conse- -
cuencias, por lo que se habrf de determinar la participacibn,~

que en ese proceso tienen las diversas 4reas o departamentos.

A continuacifn lo representar® gr&ficamente para un mejor en--

tendimiento.
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vez definido el objetivo de estudio o de an&lisis, -

ser§ el de recopilar la siguiente informacibn:

1.-

2,-

Definir el sistema u operaciones a analizar.

Determinar el origen y consecuencias de los procesos

esto es definir inicio y terminacién.

Areas y sub-&reas afectadas en la organizacién por -

el sistema, determinando su secuencia.

Definir uno a uno los procesos y las 4reas y subd- -

reas afectadas, diagram&ndolas.
Iniciacifn alfabética de las dreas existentes.

Determinacifn de documentos fuente generados o utili

zados en cada proceso.

Anilisis de los controles por generacifn, salida y

entradas.

Elaboracién del narrativo del diagrama de bloque que
incluye la informacifn correspondiente al diagnbasti-

co éel blogue.

A continuacibén lo representaré gr&ficamente para un mejor en--

tendimiento.




|
|
_
-

T*

C

Lo r_l_l_u S 2 *5

3

| |

2* |

1 K3

gt Kot | ity
| |

A

|
I
Lol

l
l

—— — —— e e ——



100

Referente a los controles y a su andlisis, estos habrén

de ser asignados bajo tres principios:

a) Cuando se genera un documento fuente en una Srea o =~
departamento debe existir un registro y un control gque supervi

se su emisién.

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

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

¢} Cuando un documento se recibe en una frea debe exis--

tir un registro y un control, que garantice su recepcién,

En otras palabras debe haber controles y registros para
documentos cuando estos se generan, salen 0 se reciben de una
frea a otra. Estos principios son aplicables tambi&n al mane-

jo de valores.

Después de comentado-vy analizados los principios de --
aplicacibn de los controles, procederemos a la elaboracifn del
narrativo del diagrama de blogue, el cual contiene la informa-
ciSn gue se menciona a continuacidn:

a) Sistema u operaciln

b) D6nde se inicia

c¢) D8nde termina

d) Procesos

e} Area
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f) Documento fuente
g) Registro
h) Control

1) Narrativo de la situacién actual y propuesto.
Actual y Propuesto:

Estas columnas se emplean para evaluar la situacifn ac~-
tual, ésto es comparar el narrativo de la situacién actual, --
que es como fueron encontrados los procesos su secuencia y su
control, contra el planteamiento de lo gque debe ser, con la -

aplicacibn de los principios sobre registros y controles,

) Las diferencias detectadas serdn conclusiones y recomen-
daciones que habr&n de ser elaboradas en esta base, pudiendose
congiderar dos opciones, algo realizado en la actualidad, no -

contenplade en lo propuesto, y viceversa.

Los términos de registro y control adn cuando tienen una
estrecha relacidn y compatibilidad, son totalmente diferentes
en cuanto a significado, ya que registro representa el lugar -
donde se integra o recopila informacifn, producida por las --
transacciones de una funcifn o actividad, a través de documen-
tos o formas; en cuanto al t€rmino control, Es la evaluacifn
producida por la comparacifSn de lo realizado o registrado con-
tra lo planeado o io determinado por los est&ndares de actwa--

cifn, en otras palabras el registro es la recopilaci6én de da--
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tos y el control es el juicio o interpretacién que se hace de

los datos del registro.

Para ampliar el conocimiento del Narrativo del Diagrama

de Bloque, a continuacibén lo represento gr&ficamente.



NARRNTIVO DEL DIAGRAMA DE BIOCKE

SISTEMA U OPERACTON 1

&E INICIA EN 2

TERMINA EN 3

PROCESO 4

DOCUMENTO o REGISTRD 7

CONTROL 8

STTUACION

» iy

€0T
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4.4.1 DIAGNOSTICO Y PRODUCTOS DE LA DIAGRAMACION POR BLOQUES

] Son variados los diagn6sticos y productos que pueden rea

lizarse con la diagramacién por blogue. Entre los principales

. se pueden

1.~

citar los sigulentes:

Secuencia por blogues.- Este anflisis se orienta a -
que las operaciones deben realizarse en departamen-~-
tos en serie, agotandose en cada uno lo que debe ha-
cerse para después pasar a la siguiente, perc en nin

gdn caso volver a otra &rea o departamento.

DiagnOstico de control.- Este se aplica por la gene-
racifn, entrada y salida de documentos y valores, ve

rificando su existencia. ‘

La diagramacién de flujo: Una vez realizada la dia--
gramacisn de bloque, en donde en cada &Srea muestra -
los documentos fuente, se debe tomar cada uno de -~-~
ellos, para realizar un diagrama de flujo, el cual -
contenga todo el detglle, que contemple desde su na-

cimiento hasta su Gltima consecuencia o aplicacidn.
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4.4.2 DIAGRAMAS DE FLUJO

Los diagramas de flujo pueden ser elaborados de tal mane
ra que satisfagan las necesidades del conocimiento del flujo -

de la documentacién de las diferentes 4reas en las empresas.

Pienso que mientras estos diagramas scan comprendidos y
faciliten el manejo de la documentacifn del versocnal que los -

utiliza, &stos son buenos.

Es necesario seguir las siguientes reglas para facilitar
la comprensisn del flujo de los documentos que son manejados -
en los diferentes procesos que se llevan a cabo en una empresa,
as! como indispensables para la aplicacién del programa de au-~

ditorfa administrativa,

1.- En un diagrama se registrarfn las actividades en se-

cuencia.

2.~ Estas actividades pueden ser operacifén, verificacifn,
decisifn, cambio de lugar, inicio, terminacifn y ar-

chivo.

3.- Asf mismo se debe asignar una simbologfa que maneje
la representacifn de dichas actividades, siendo esta

la siguiente:
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4.- Para representar un documento y sus copias, gue ac--

tuan en el desarrollo de los procesos.

Documentos

Copias

§.~ Para foliar adecuadamente las hojas en que habr&n de
desarrollarse los diagramas de flujo, en cada una de
éstas, se anotar8n dos digitos, el primero serf cero

y el de la derecha serd progresivo.

6.~ Siempre deber&n de contener cada uno de los sfmbolos

de las actividades de un proceso, debe tener en pri-
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mer término la indicacién del &rea donde se realiza
la operacifn, as{ mismo llevar& en la parte superior

la indicacibn de qué€ puesto realiza la operacién.

7.- En la parte inferior jzquierda habrd un egpacio des-
tinado al nombre de la empresa, 4rea, departamento,

nombre del sistema u operacifn, etc.

8.~ El flujo de los procesos es puesto en forma horizon-

tal y de izquierda a derecha, indicado por flechas.

ﬂ

9,- Cuando se utilice una “comparacién" se indicarén los

nombres de los documentos que se comparan entre si.

I Comparacién —D
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10,- Los conectores se utilizardn para el seguimiento del flu-

jo de una hoja a otra.

Conector A Conector A

Pasa a la hoja Viene de la hoja No. 1
No. 2

|
I
[
|
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4.4,2.1 ANALISIS Y DIAGNOSTICOS PARA DIAGRAMA DE FLUJO

a)

b)

c)

d

e)

£)

g)

Tres o cuatro operaciones por cada control.

Antes de una decisi®n, se debe realizar una verifica-

cién y control,

Control implica la comparacifn del modelo, plan o es-

tindar contra la operacidn.

Las decisiones habr&n de producir dos opciones como -

minimo, sigue o se regresa, bien o mal, mis © menos.

El ntmero de decisiones debe ser igual al nfimero de -

controles.

Los controles habr&n de ubicarse al principio, des- -
pués de la actividad m&s importante del proceso y al
final. "Tomando en cuenta necesarjamente todos y cada
uno de los controles disefiados o diagnosticados en --

los diagramas de bloque.

La base que se debe tomar como criterio para evaluar
la participacifén de controles, operaciones, etc., la -

presento a continuacifn:

% DE PARTICIPACION

Operaciones 60
Controles 18
Decisgiones 18
Demoras -
Transportes 3
Archivos




h)

i

P

3

k)
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Cuando en un proceso existe una sobre participacibn -
de controles, esto implica lentitud en el proceso y -
aumento de costo, aunque la exactitud y precisifn son

mayores.

Cuando en un proceso predomina la operacién en alto -
grado y disminuye el control, éste es r4pido, con --
bajo costo, pero la precisifn y confiabilidad son du-

dosas y representan un costo.

Las demoras habr&n de suprimirse, esto en lo posible

anticipando o desfazando los procesos.

Los cambios de lugar o transporte, habr&n de corres--
ponder al principio de cperacifa por blogque, €sto es
gue el proceso sblo tiene un cambio de lugar, que se

realiza al final de las actividades del &rea.
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4,5 PISO ADMINISTRATIVO

Una vez relacjonadas las actividades de la organizacién
a su sistema ambiental, como se detalld en el piso operativo,-
procederé a describir la segunda fase del programa "de pisos"
de auditorfa administrativa, este piso concentra la planeacifn
aplicacifn y evaluacién de los controles administrativos que -~
ejercen supervisifn y vigilancia a el piso operativo. Cuando
el piso operativo genera documentos fuente, &stos, invariable-
mente habr&n de concentrarse, analizarse y resumirse en los --
controles del piso administrativo que pueden ser de naturaleza
manual o utilizando equipo de cémputo en sus modalidades de te

leproceso, inteligencia distribuida o procesos en lotes.

Asimismo, este piso comprender§ por tanto al procese con
table y al proceso operativo administrativo, generando con --
toda la documentacidn obtenida los estados financiercs y/o los
sistemas de informacitn, asi como el estado de origen y aplica

cibn de recursos de informacibn,

Ademfis este piso ser& base de toma de decisiones al pro-

porcionar parfmetros de alternativas en vista de gue ordena, -

clasifica, y estructura la informacién existente en el flujo
de los sistemas administrativos, demostrindonos la situacibn -

que guarda la organizacibn.



;
|
j
i
1
|
|
|

112

Estados Financieros. (Sistemas de Informacibn)

Los estados financieros comprendidos dentro de los siste
mas de informacifn con los gue cuenta una organizacién son el
registro de resultados de las operaciones econSmicas y finan--

cieras de una empresa. Los principales estados financieros --

son;

Balance general
Estado de resultados
Estado de origen y aplicacifn de recursos

Estado de cambios en el capital contable

Balance General

Es el estado financierc que muestra la situaci8n econ8-
mica y financiera de una empresa a una fecha determinada, es
por esto un estado estitico, nos da la imagen total de una em-

presa.

Est& integrado por:

Activo: Circulante

Fijo En funcifn a su relativa

liquidex
Diferido

pasivo: A corto plazo
A largo plazo En funcifn al tiempo en que
Diferido deben reembolsarse

Capital: Capital social (acciones)
Reserva legal
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utilidades retenidas
Utilidad del ejercicio, o p&rdida, en su caso

Superavit, o déficit, en su caso:

Estado de resultados

Es el documento que muestra leos resultados cbtenidos por
el ente econSmico en un periodo determinado (generalmente un -
ano) como consecuencia de sus operaciones, sefialando en varios

renglones los distintos conceptos de utilidad o p&rdida.
Est& integrado por:

Ventas netas:

= costo de ventas

utilidad bruta

~ gastos de operacién

utilidad de operacién
- otros ingresos
- pérdida en cambios

- gastos financieros

= utilidad antes de impuestos

-~ I.S.R. y P.T.U.

= utilidad neta
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Estado de origen y aplicacién de recursos -

Es el estado de cambios en la posicisn financiera o ba--

lance, nos da el aumento o disminucibn del capital de trabajo.

Origen: - Activo aplicacién: + Activo
+ Pasivo -~ Pasivo
+ Capital - Capital

£stado _de cambios en el capital contable

Resume los cambios en el capital contable de una empresa
durante un perfodo determinado. Debe acompafar al balance ge-

neral y al estado de resultados.

Es un documento de suma importancia para los acclonistas

ya que muestra los aumentos y disminuciones en su patrimonio.

Estd integrado por:

capital contable al inicie del ejercicio.

+ Aumento en el capital social ea efectivo

+ Utilidad del ejercicio ’

+ Otros incrementos (aportaciones pendientes d¢ capitali
zar, supeLavit, ete,)

- Dividendos

~ Pérdidas 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 an8lisis financiero, que significa relacionar --
una cifra con otra a través de la comparacibén y la simplifica-

cifén de dichas cifras.
Los métodos de andlisis financiero son:

1.- M&todos de andlisis horizontal

Se les llama as! pues compara una misma partida de los

estados financieros a lo largo de varios perfodos y son:

- Aumentos y disminuciones

- Tendencias.

2.~ Métodos de an8lisis vertical

Se les llama as! pues sun las comparaciones de dos partl

das durante un mismo ejercicio o perfiodo y sons

- Reduccibn de los estados financieros a porcientos.
~ Razones simples

- Razones estindar.

A continuacibn presento una gr&fica para representar m8s
claramente lo expuesto en el piso operativo y el administrati-

vo, as! como sus efectos en el piso estratégico.
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4.6 P1SO ESTRATEGICO

En este piso serd donde se van a tomar decisiocnes de - -
acuerdo a la informacifn gue se origind desde el piso operati-
vo filtrandose y concentrandose en el piso administrativo, pro
porcionando sistemas de informaciSn gerencial que reflejen 1la
situacibn de la empresa, con el fin de formular estrategias me
diatas e inmediatas en referencia a la administracifn de la or
ganizacibn, estas decisiones se van a ver reflejadas en los --

otros dos niveles del sistema de pisos.

En vista de haber analizado los tres niveles que compren
den el diagrama del programa de "PISOS" de auditorfa adminis-~

trativa, se concluye que:
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4.7 NARRATIVO DEL DIAGRAMA DEL PROGRAMA DE "PISOS" DE AUDITO

RIA ADNINISTRATIVA.

A continuacién se explicar8 cada uno de los pasos que -=-
conforsan el diagrama del programa de "PISOS" de auditorfa ad-
msinietrativa, los cuales resumen en forma l8gica y cronolbgica
1o anteriormente expuesto desde los inicios de la auditoria ad

ministrativa hasts la obtencifn de los resultados de &sta.

1.~ Megociacionss correspondientes

ge zefjiere a las negociaciones que habrin de establecer-

se al existir un cliente que requiere de nuestros servicios.

1.~ Conocimiento Gensral de la Brpresa

Es decir, conocer que tipo de empresa vamos a analizar,
seglin su origen, su actividad, su magnitud, asf como su cbjeti
vo general, lineamientos generales (forma en que opera) vollme
nes de operacifn, organigrama, distribucién del némero de em--

pleados y algunos otros datos adicionales.

3.~ Diagnéstico previo

Este diagn8stico se da a través del conocimiento de los
estados financieros, la investigacién documental y la opini&n
del gerente(s) involucrado(s) en el anflisis en cuanto a las:

- Fuerzas

- Oportunidades



120

- Riesgos y amenazas

- Debilidades, por cada una de las &reas

4.- Presentaci6n de la propuesta

Se presenta a la empresa una propuesta de estudios facti

bles que contenga:

- Bl alcance general del estudio

- Los objetivos y estrategilas generales

- Las alternativas de anflisis, que contendr&n los obje-
tives particulares, los alcances de cada objetivo asl
como los productos finales a obtener.

- El costo de cada alternativa asf como la forma en que
se podr& liquidar.

~ La duracibn de cada alternativa.

- Las filosoffas generales que se van a sequir {en base
al diagnéstico previo).

- El equipo de trabajo que colaborar& en el estudio.

-~ El diagrama de trabajo gue se seguird.

~ El programa de auditorfa administrativa con cada una -
de las actividades con fechas de inicio y terminacifn
y los criterios de medicibén y cumplimiento por cada -

etapa.

5.~ Obtencién de informacién

Una vez aprobada la propuesta y escogida la(s) alternati
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va(s), se procede a obtener la informacibn neccsaria para el

estudio por medio de:

caso,

Investigacibn documental
- Encuestas: a) Cuestionarios
b) Entrevistas

- Observacién directa.

6.~ Aplicacifn del programa "DE PISOS" de auditoria

Administrativa.

Al auditar, se pueden seguir varias técnicas, en este ~-

aplicaré y describiré la teorfa "DE PISOS O NIVELES".

7.~ Identificacitn de los diferentes pisos o niveles

en el organigrama.

La técnica de pisos es grificamente igual al organigrama

a analizar.

Si estamos estudiando a una empresa en su totalidad tene

mos que:

- El piso estratégico: Es el Gerente General

- El piso Administrativo: Los Gerentes de las diferentes
8reas.

- El piso operative: Los supervisores, auxiliares, secre

tarias, etc,
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En cambio si s8lo estamos estudiando alguna de las &reas

de la empresa tenemos que:

- El piso estratégico: es el gerente del 4rea
- El piso administrativo: El supervisor (es) del &rea.
- El1 piso operacional: Auxiliares del &rea, encargados,

secretarias, etc.

8.- Piso o Nivel Qperativo

Representa el anilisis sobre las operaciones y su secuen
cia para definir los procesos. La descripcifn del mismo con--
templa la operacifén o procesos en forma natural, ésto es como

se lleva actualmente.

9.- DeterminaciSn de los Documentos Fuente

Se identifica la generacibn y actividad de los diferen--
tes documentos fuente con c/u de las &reas que intervienen en

el proceso.

10.- Diagrama de blogque

Representa gr&ficamente las &reas que intervienen en los
procesos operativos, los documentos utilizados, los registros
y controles que deber&n llevar, en base al resultado del andlji
sis y conclusiones. De lo anteriormente mencionado se realiza

un narrativo a través del "Disefio general del Sistema®.

!
|
|
i
r
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11.- Diagn6stico sobre cuntroles y procesos.

Este criterio se define por la aplicacién de los siguien

tes principios:
a) Cada que se genere un documentc fuente habrd de regis
trarse y controlarse su generacifn.

b) Cada vez gque un documento fuente salga de una Jrea se

registrar8 y controlarf su salida.

c} Cada vez que un documento fuente entre a un 4rea se ~

registrar® y controlarf su entrada.

12.- piagramas de flujo

Los cuales son la representacibn grifica de las operacio
nes que conlleva un documento fuente, detallando la asignacibn

de responsabilidades de cada una de las operaciones.

13.~ Diagn&stico sobre la operacifn

Se emitird y describirf una opini6n referente al grado -
de eficacia, productividad, sencillez, dosis de control, asig-
nacién de responsabilidad, simplificacién del trabajo, por --

cada uno de los diagramas de flujo.

14.- Describiciones de puesto.

A partir de los diagramas de flujo y tomando en cuenta -

gue citamos responsables por cada una de las operaciones, pode
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mos elaborar las descripciones de puestos, las cuales conten--

drén:

- -= Encabezado: ~ Puesto

Reporta a
- Puestos que le reportan

~ Area

- Las responsabilidades del puesto

Las actividades y frecuencia de cada una de €éstas.

- La verificacién de exactitud. Para gue cada persona -

conozca lo que est§ haciendo, asf como su frecuencia,

15.~ Diagnéstico de responsabilidades,

OpiniBn que describe la correcta asignacién de responsa-
bilidades; determinando as{ mismo los ajustes o cambios con =--

la justificaci8n de dichos cambios.

16.- Inventarjio del sistema de informaci6n.

El cual contempla:

* - La informacifSn que es producida

i - El departamento o frea que la produce

- El documento fuente gque se toma para su elaboracibn,

El destinatario

La frecuencia de su envfo, y

- Comentarios adicionales



125

- La informaci6n que es recibida

- El departamento o Srea que la envia

- El nombre o tftulo de dicha informacifn

La frecuencia de la recepcifn

Comentarios adicionales.

A continuacién se representa gr&ficamente los cuadros
que recaban la informacién necesaria para elaborar el

inventario del gistema de informacibn.



INFORMACION PRODUCTDA

NOMBRE O TITULO DESTINO

COMENTARTOS

9ZT



INFORMACION FECIBIDA

NOMBRE O TITULD DE QUITN SF. RECIEE

FRECUENCIA

COMENTARIOG

f244
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17.- El_estado de origen y aplicacién de recursos de_

informacidn,

pPara su elaboracién, se parte de los datos que nos pro--
porcione el inventario del sistema de informacifn, analizando
el origen de los sistemas de informacifn y est8 dividida en --

dos partes:

- La primera, el nombre o tftulo de la informacifn (In--

ventario del sistema de informacibn).

- La segunda, los diferentes departamentos que intervie-

nen (Inventario del sistema de informacién).

Esta matriz nos conduce a elaborar:

18,.-~ Diagnéstico de integracién del sistema de informa--

. cifn,

Basado en las recomendaciones y conclusiones que generd

al estado de origen y aplicacién de recursos de informacién.

19.- Anflisis e interpretacién de estados financieros

Los estados financieros se analizarfn a través de las ra
zones financieras correspondientes al tipo de &rea y organiza-

cibn.

20.- Informe final

Una vez obtenidos los puntos anteriormente descritos, se
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procede a elaborar el informe final el cual contemplar$ lo si-

guientes

Organigramas, objetivos, planes y politicas, diagramas -
de blogue, diagramas de flujo, descripciones de puestes, las -
recomendaciones generadas por cada diagnfstico, se basan en la

diferencia del actual vs. propuesto.

21.- Aprobacién de recomendaciones

Se presentar& para su aprobacifn el informe final de au-
ditorfa para su discusifn con el gerente(s) del &rea aprobada,

pudiendo este aprobar o rechazar estas recomendaciones.

22.- Segquimiento y control

Una vez aceptadas las recomendaciones el gerente del -~
Srea deber& elaborar un programa con las fechas de implanta- -
cibn por cada una de las recomendaciones. Por tal motivo la -
labor consistir& en la vigilancia de la efectividad del progra
ma de implantaci8n, verificando fundamentalmente su cualifica-

cifn, cuantificacifn y consistencia.

23.- Manual de organizacibn

Representa el aspecto normativo de la organizacibn, mis-
mo que serff actualizado bajo la responsabilidad de los geren--

tes,
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CAPITULIO V

APLICACION DEL PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

A LA PEQUENA Y MEDIANA INDUSTRIA
INTRODUCCION

Despufis de haber expuesto el marco general en el gue se desen
vuelven las empresas pequefias y medianas, la teorfa de pisos
y su forma de aplicacifn como una técnica moderna de Audito--
rfa Administrativa, presentaré a continuacifn una investiga--
cibn de campo de la realizacifn de la misma dentro de la orga
nizacifn de una empresa, a fin de verificar su aplicacién en

este tipo de empresas,

La empresa gque analizaré se encuentra ubicada dentro de la pe
quefia y mediana Industria, productora de bienes de consumo y
enmarcado dentro del sector industrial endfgenc (SIE) pertene

ciente a la rama de "Jabones, Detergentes y Cosméticos".
Su actividad es la venta Y distribucién de cosméticos,

Los aspectos de produccifn los trabaja a través de maguilado-

res.

CONOCIMIENTO DE LA EMPRESA

Por su origen : Privada



Por su actividad: Industrial

Por su magnitud Mediana

OBJETIVO GENERAL

Su objetivo general es el de satisfacer las necesidades del -

Mercado de Cosméticos dentro del nivel socio econSmico medio,

El mercado m§s representativo e£st& orientado al sexo femenino

con edades que fluctfan entre los 25 y los 40 afios promedio.

Dentro de los objetivos generales se encuentran implfcitos --

tres objetivos, los cuales song

1.

A)

OBJETIVO DE SERVICIO

Considerando que un servicio estf orientado a la satisfac
cibn de una necesidad, podemos mencionar que dentro de la
escala de la Pirfmide de Maslow, esta empresa esta enfoca
da a la satisfaccibn de las necesidades de seguridad, So-

ciales y de estima,
De Seguridad

Siendo esta necesidad aguella que se refiere en uno de --
sus aspectos a sentir seguridad en cuanto al respeto y la
estimacién de los dem8s componentes de sus grupos socia--
les, el uso de cosméticos tiene una repercucibn directa -

en cuanto a la psicologfa del mercado que los usa con res
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C)

2,

a)

133
pecto a esta necesidad.
Sociales

Orientadas a provocar un sentimiento de aceptacifn dentro
de un grupo, y el uso de coswéticos dentro de nuestra so-
ciedad generalmente implica una presentacifin m&s agrada--

ble, que produce un sentimiento de mayor aceptucilu.
De Estima

Enfocadas a la adquisicifn de prestigio dentro de una je-
rarqufa de grupo, el uso de cosméticos en ciertas ocasio-
nes facilita el adquirir ur Status determinado en cuanto

al prestigio que se busca.

OBJETIVQ SOCIAL
Generacibn de fuentes de empleo

Al tratarse de una empresa orientada a la venta directa -
de cosméticos y considerando la crisis econfBmica del pafs,
esta Gltima provocando la necesidad de gque el sexo femeni
no se Integre con mayor fuerza a la poblacibn econSmica--
mente activa, dicha empresa genera una gran fuente de em-
pleo (60 mil vendedores aproximadanente) lo que contribu-
ye al fortalecimiento de.la familia mexicana, nfdcleo de -

nuestra sociedad.




134

B) Aportacién econbmica al Gobierno Mexicano

Como todos sabemos las empresas en MExico aportan a tra--
v€s del pago de impuestos, fondos econfmicos que contri--
buyen al desarrollo y fortalecimiento de la econcmfa del

pafs, mismos que al ser bien encausados elevan el nivel -

de vida de nuestra sociedad.

3. OBJETIVO ECONOMICO

Como toda empresa mexicana afectada por la crfsis, 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 - -

pafs beneficiando la balanza comercial.

LINEAMIENTOS GENERALES DE LA EMPRESA

Es una empresa de reciente apertura en México habiendo esta--
blecidas en diferentes partes del mundo como son: Espaiia, Ita
lia, Inglaterra, Francia, Holanda, Suiza, Bélgica, Brasil, Ar

gentina, China, Canad§, y Mé&xico.

Las actividades que desarrolla son las siguientes:
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1. Esta compaiifa no vende sus productos en tiendas de servi-~

cioc o tiendas de exhibicifn de mostrador.

2, Venta de cosméticos a través de vendedores ubicados cn to
da la Reptblica Mexicana, dirigidos por medio de directo-~

res regionales y coordinadores regionales.

3. Se cuenta con aproximadamente 60,000 vendedores distribui

dos por toda la Reptblica Mexicana.

4. Esta compaiifa vende sus productos a través de animadores
los cuales forman sus propias "familias" de vendedores en
tre mayor sea el nfimero de vendedores que recluten, y ma-
yor volumen de ventas, m&s alto es el nivel Jerarquico --
que tienen dentro de la compafila y por tanto mayor el por
ciento que obtienen de la venta de los productos, y de la

venta de sus "familias"

5. El 100% de la produccifn es maquilado por otra empresa.

En el pregsente caso préctico se plantear§ la pogibilidad
de aplicar la teorfa de pisoa, como una té&cnica moderna de Au
ditorfa Administrativa, en el Sistema de cuentas por pagar en
las empresas pequefias y medianas del ramo de la cosmetologfa.

Para tal efecto se determinS que las fuentes de informa
cibn fueran cuestionarios con el fin de obtener informacifn -
acerca de las diez empresas que se eligieron como base de la

investigaci6n.



En vista de haber expuesto anteriormente las .aracte--
rfsticas generales de la Compaiifa X, S. A., se presentard en
primera instancia el diagrama de bloyue del sistema de cuen-
tas por pagar de dicha compafifa, anexando el narrativo del -
diagrama de bloque, los diagramas de flujo y las descripcio-

nes de puestos.

Es importante mencionar que para efectos de este caso
préictico se presentar§ Gnicamente la descripcién de puesto -
de los auxiliares de cuentas por pagar, asl como los diagra-
mas de flujo correspondientes a los 3 principales documentos
del sistéma de cuentas por pagar: Orden de compra, entrada -

de almacén y cuentas por pagar.

|
;l
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WARRATIVO DEL DINGRAMA DE BLOQUE

AREA
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LISTADO DE RECOMENDACIONES

En base al anflisis efectuado del S8istema de cuentas por pa--

gar, por medio del diagrama de blogque respectivo, a continua-

cibn dar@® unas recomendaciones fundamentales en la teorfa de

los pisos para evitar errores en el sistema de Cuentas por pa

gar,

SITUACION:

OCASIONA3

RECOMENDACION:

No existe el registro de la recepcifin de -
orden de compra de departamento solicitan-
te.

No se puede tramitar la orden de compra al
no existir el registro de la recepcifin de
la orden de compra.

En base al registro de las requisiciones -
de compra del departamento usuario, se po-

dr8 tramitar la orden de compra.

SITUACION:

OCASIONA:

RECOMENDACION:

No existe el registro de salida de documen
tacifn del departamento de compras al pro-
veedor,

No se tiene ninguna seguridad de gque el --
proveedor haya recibido la orden de compra.

Se debe tener un registro por cada salida
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de documentacién,

SITUACION:

OCASIONA:

RECOMENDACION:

No hay ningfin registro de recepcibn de en-
trada de cada una de las entradas de alma-
cén.

No se puede elaborar el registro contable

de la cuenta por pagar sin la entrada de -
almacén correspondiente,

Se debe tener un registro de recepcibn de

cada una de las entradas de almacén.

SITUACION:

OCASIONA:

RECOMENDACION:

No hay ningfin registro de recepcibn de la
orden de compra,

No se puede elaborar el registro contable
de la cuenta por pagar sin la orden de com
pra correspendiente,

Se debe tener un registro de recepcién de

cada una de las 6rdenes de compra,

SITUACION:

OCASIONA:

No exiaste un registro de la salida de cada
una de las cuentas por pagar debidamente -
rcgistradas contablemente para la captura
de datos.

No se puede tener la seguridad de que la -
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documentacién haya salido del departamen--
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 recibif la cuenta por pagar,

SITUACION:

OCASIONA:

RECOMENDACION;

No existe un registro de la entrada de ca-
da una de las cuentas por pagar debidamen-
te registradas contablemente para la captu
ra de datos,

No se puede tener ninguna seguridad de que
la documentacifn haya entrado al departa--
mento, por lo que no se hace responsable -
cuando se extravie algfin 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 gue recibif para captura.

SITUACION:

OCASIONA}

No hay ningGn registro del nfimero de las -
cuentas por pagar que ya hayan sido captu-
radas.

Al no registrarse el nGmero de las cuentas

por pagar, puede haber una duplicacibn en
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la captura de datos,
Debe registrarse el nfmero de cada una de
lag cuentas por pagar capturadas para evi-

tar duplicacién en la captura de &stas.

SITUACION:

OCASIONAS

RECOMENDACION:

No existe registro de recepcifn del lista~
do de antiguedad de cuentas por pagar,

No se efectfa la emisibn de cheques oportu
namente debido a que se tiene el registro
de la fecha de recepcibn del listado de an
tiglledad de cuentas por pagar, y nc se le
da fluidez debida.

Se debe tener un registro de la recepcifn
del ligtado de antigiedad de cuentas por =
pagar para que la emisifn de chegues sea -

oportuna.
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DESCRIPCION DE PUESTOS
COMPARIA "X", S.A.

PUESTO: Auxiliar de Cuentas por Pagar
REPORTA A: Supexvisor de Contabilidad
PUESTOS QUE LE REPORTAN: Ninguno
DEPARTAMENTO: Contabilidad General

AREA: Contralorfa General

Responsabilidades

Elaboracibn de las cuentas por pagar, por concepto de --
reembolso de gastos a cualguier gerencia del &rea, reem-
bolso de caja chica y/o n6mina, en base a las requisicip

nes de cheques respectivas. *

Confiabilidad y oportunidad de las p6lizas de diario y -

cuentas por pagar generadas.
Coordinacién constante con almacén y personal,

Informa mensualmente al supervisor de contabilidad las =

actividades realizadas y objetivos del mes siguiente.

Actividades

Recibe de cualquier gerencia de Srea autorizada para - -

reembolso de gastos la requisicifn del cheque anexo con



i
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6.

los comprobantes de gastos efectuados en un perf.o o de--

terminado.

Verifica que los datos e importe de la requisici6n de --
cheque sean igual a los de los comprobantes de gastos ==
anexos y estén firmados por el gerente del &rca corres—-

pondiente ast como gue dichos gastos sean deducibles.

En caso de no encountrarse autorizada o existan diferen--
cias, devuelve la cocumentacibn a la gerencia respectiva
para su aclaracién. Fn caso de corresponder firma de re
cibido en la copia de la requisicifn de cheques misma --
gue devuelve a la secretaria de la gerencia de §rea res-

pectiva.

Elabora la forma de cuentas por pagar en base a la requi

gicibn de chegue y comprobante de gastos.

Verifica que los datos e importe de la forma de cuentas
por pagar sean iguales a los de la requisicibn de che-~ -

ques y a la sumatoria de los comprobantes de gastos.

En caso de corresponder entrega al auxiliar de cuentas -
por pagar (2) la forma de cuentas por pagar, la reguisi-

cifn de cheques y los comprobantes de gastos.

Recibe del auxiliar de caja la requisicién de cheque, --
los comprobantes de gastos y los comprobantes para reem-

bolso de caja chica.
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Verifica que los catos e importe de la requisicibn de -~
cheques sean iguales a los comprobantes de castes, En -
caso de no corresponder devuelve los docunentos al auxi-
liar de caja para su aclaracién; en caso de no correspon
der, elabora la cuenta por pagar, en base a la requisi--

cibn de cheque y comprobante de gastos,

Verifica que los datos e importe de la cuenta por pacar
sean iguales a los datos y cifras registracdas en la re~-
quisicidn de chegues y a la sumatoria de los comproban--
tes de gastos. Si existen diferencias, realiza una se--

gunda verificacibn y corrige las mismas en su caso.

Entrega al auxiliar de cuentas por pagar (2) la forma de
cuentas por pagar, la requisicibén de cheque y comproban-

te de gastos,

Recibe del auxiliar de personal (nfémina) las requisicio~
nes de cheques {original y copia) y la carpeta de entra-

da y salida de documentacidn.

Verifica que la requisicifn de cheques estén firmadas de
autorizacibn por el gerente de personal asf como gue co-
rrespondan a la carpeta de entrada y salida de documenta
cibn, En caso de no ser asf, aclare diferencias con el

auxiliar de personal (n6mina).

En caso de corresponder firma de conformidad la copia de
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requisicibén asf como la carpeta de entrada y salida de -
documentacifn, mismas que devuelve a auxiliar de perso--

nal (nBmina).

Elabora la forma de cuenta por pagar en base a las requi

siciones de cheques por concepto de némina.

Verifica que los datos y cifras de la forma de cuenta --
por pagar sean iguales a los de la requisicién de che--~

ques.

Entrega la forma de cuenta por nagar y requisiciones de -

cheques al gerente de contabilidad para su visto bueno.

Elabora reporte mensual de actividades que contenga la -

siguiente informacibnt

. DP8lizas de diario generadas contra nota de entrada, -
salida y/o 8rdenes de trabajo recibidas,

. Cuentas por pagar generadas contra requisiciones de -
cheque recibidas.

. Asuntos pendientes por resolver y motivos de su reten
cibn.

. Objetivos del mes sicuiente con plan de accibn,
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COMPARIA "X", S.A.

PUESTO: Auxiliar de Cuentas por Pagar (2)
REPORTA At Supervisor de contabilidad
PUESTOS QUE LE RLPORTAN: Ninguno
DEPARTAMENTO: Contabilicdad General

AREA: Contralorfa General

Responsabilidades
Tramitar el pago de facturas a proveedores.

Elaboracibén 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

segfin el caso.

Coordinacién con el canturista de contabilidad para cap-

tura de cuentas por pagar.

Verifica la exactitud del listado de antigiiedad de cuen=-

tas por pagar.

Actualizar el listado de cuentas por pacar segln fecha -
de pago, garantizando que las fechas programadas para la

emisién de cheques sean confiables y oportunas.

Verificacién y control de cheques, listado ce cheques y

relacién de cuentas por pagar del dfa.
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Coordinacifn constante con el auxiliar de cuentas por pa

gar (1).

Elaboracién de un reporte mensual de actividades con es-~

pecificacibén de objetivos del mes siguiente.

Actividades

Recibe del departamento de compras la orden de compra, -
firmando de recibido en la carpeta de cntrada y salida -~
de documentacibn y archiva temporalmente hasta recibir -

la factura.

Recibe de almacén la nota de entrada, firmando de recibi
do en la carpeta de entrada y salida de documentacifn y

archiva temporalmente hasta recibir la factura,

Recibe del proveedor la factura y elabora contrarecibo -
anexo a la cuenta por pagar, el cual verifica, comparén-
dolo contra la factura. En caso de no corresponder, = -
identifica diferencias y realiza correccién. En caso de

corresponder, entrega al proveedor el contrarecibo.

Verifica la exactitud de la factura comparéfndola 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 acla

racifén respectiva con el mismo. En caso de corresponder,
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contabiliza la forma de cuenta por pagar.

Verifica que los datos e importes de los registros conta
bles de la cuenta por pagar scan iguales a los registros
en las facturas, 6rdcnes de compra y notas de entrada, -
En caso de no corresponder, identifica el error y corri-
ge el mismo; en caso de corresponder, asigna nfimero con-
secutivo de folio a la forma de cuenta por pagar en base

al consecutivo generado para este efecto.

Conserva la copia de la forma de cuentas por pagar para

archivo.

Entrega el original de la forma de cuentas por pagar al
supervisor de contabilidad junte con la factura, orden =

de compra y nota de entrada para su visto bueno.

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.

Verifica que la forma de cuentas por pagar est& firmada

de revisada por el supervisor de capturada.

Conserva temporalmente la forma de cuenta por pagar, la
factura, orden de compra y nota de entrada, hasta la pro

gramacién de antiguedad de pagos.

Recibe del auxiliar de cuentas por pagar (1) la forma de
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13,

14.

15,

16.

17.
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cuentas por pagar, la requisicién de checue y los compro

bantes de gastos.

Verifica que los datos e importe de la forma de cuentas

por pagar sean iguales a la requisicidn de cheques y los
comprobantes de gastos. En caso de no corresponder, de-~
vuelve al auxiliar de cuentas por pagar (1) 1los documen
tos para su correccifn. En caso de corresponder, asigna
nGmero consecutivo de folio a la forma de cuentas por pa
gar en base al consecutivo generado para este efecto y -

entrega la documentacifn al capturista de contabilidad.

Conserva para archivo la copia de la forma de cuentas ~--

por pagar por cualguier aclaracifn posterior.

Recibe del capturista de contabilidad la forma de cuen~--
tas por pagar capturada (original), la requisicifn de --

chegues y los comprobantes de gastos,

Verifica que la forma de cuentas por pagar esté firmada

de capturada,

Conserva temporalmente la forma de cuentas por pagar, re
quisicién de cheques y comprobantes de gastos, hasta la

programacifn de antigiledad de pagos.

Solicita verbalmente al operador de centro de cémputo el
listado de antigliedad de cuentas por pagar en base a lo

capturado por el capturista de contabilidad.
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21.

22.
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Recibe del auxiliar de mesa control el listado de anti--
giledad de cuentas por pagar y la carpeta de entrada y sa

lida de documentacién en la cual firma de recibido.

Verifica gue los datos del listadn de antiguedad de cuen
tas por pagar corresponda a las formas de cuentas por pa
gar con sus correspondientes documéntos; en cuanto a pa-
go a proveedores, las facturas, 8rdenes de compra y no--
tas de entrada y en cuanto a reembolso de gastos las re-

quisiciones de cheques y comprobantes de gastos,

En caso de no corresponder aclara las diferencias con el

auxiliar de mesa control.

Actualiza semanalmente el listado de antigﬂedad de cuen=
tas por pagar programando los pagos que se tendr&n que -
hacer segn fecha de vencimiento, en base a la forma de

cuentas por pagar y facturas.

Verifica que las fechas programadas para la emisifn de =
cheques en el listado de antigiiedad de cuentas por pagar
est&n correctas comparando las mismas contra las de cuen
ta por pagar y facturas. En caso de no estarlo, vuelve

a verificar y realiza correccifn correspondiente. En -
caso de estar correctas separa el listado de antiguedad

de cuentas por pagar de las cuentas por pagar con sus cQ

rrespondientes documentos.
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29,
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Entrega al supervisor de EDP, el listado de antigﬂedad ~
de cuentas por pagar ya actualizado {original), con se--
leccibn de los cheques que se van a emitir y especifica-

cifn del banco que le corresponde.

Recibe del operador de EDPP el listado para la impresién
de cheques (relacifn de cuentas por pagar del dfa) junto
con el listado de antigﬁedad de cuentas por pagar actua-

lizado.

Compara el listado para la emisi8n de chegues contra el
listado de antiguedad de cuentas por pagar actualizado.
En caso de existir diferencias, aclara las mismas con el

operadox para su correccién.
Elabora relacidn de cheques en blanco para impresifn.

Entrega al supervisor de EDP la relacifn de chegues con
sus correspondientes cheques en blanco y recaba en la co

pia de la relacibn firma de recibido.

Recibe del supervisor de EDP los chegques en original, el
listado de cheques y relacifin de cuentas por pagar del -

éla.

Verifica que los datos y el importe de los cheques y del
listado de cheques correspondan a la relacidn de cuentas
por pagar del dfa actualizado. En casc de no correspon-

dex, devuelve todos los documentog al supervisor de EDP
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31.

32,

33.
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para su correccién. En caso de corresponder firma de re

cibido en carpeta de entrada y salida de documentaci®n.

Integra los cheques a las facturas, 6rdenes de compra, -
notas de entrada, asf como requisiciones de cheques y -~

comprobantes de gastos segfin el caso.

Entrega al contador general, los cheques, formas de cuen
tas por pagar, requisiciones de cheques, comprobantes de
gastos, as! como facturas, 6rdenes de compra y notas de

entrada y listado de cheques para su visto bueno.

Conserva para archivo el listado de cheques original por

cualquier aclaracibn posterior.

Elabora mensualmente reporte de actividades realizadas y

objetivos del mes siguiente, especificando:

. Total de facturas y requisiciones tramitadas para su

pago.
. Conciliacifn cuentas por pagar.

. Objetivos del mes siguiente con especificaciones del

plan de accifn.



COMPANIA "A", S.A.

CUESTIONARIO

SI

NO

1.

¢Cree usted aplicable el consi-
derar la existencia en su empre
sa dentro de cada &rea que la -
componen de tres elementos que
son la operacifn, la administra
cifén y la jerarqufa?

iCree que por medio del diagnés
tico de estos elementos se pue=-
da conocer la situacifn de la -
organizacibn?

éCree necesario o fitil 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 operacibn en secuencia,
describiendo totalmente la acti
vidad?

(Es Gtil para la empresa el te-

ner un diagrama por medio del -
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SI

NO

cual se pueda obtener un diag-~

néstico de control en el que =

se establecen tres principios:

a) Por cada generacifn de un -
documento debe haber un re-
gistro control por la gene-
racibn misma,

b) Por cada entrada de un docu
mento debe haber un regis--
tro~control por la recep~ -
cién del mismo.

c) Por cada salida de un docu-
mento de un frea a otra de-
be un registro-control por
la salida del mismo?

{Cree que a) diagnosticar cada

uno de los elementos de las -~

operaciones de la enmpresa se -
vueda revisar el control inter
no?

¢Cree usted que por medio del

diagn8stico de cada uno de los

elementos de las operaciones -
de’ la empresa se pueda obtener

una informacidén confiable y --
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51

T,

10.

oportuna de los sitemas de in-
formacifn generados por medio

del elemento administrativo de
las operaciones de la empresa?
¢Es necesario para su organiza
cifin el tener un diagrama en -
el gue se conoce el flujo de -
cada documento desde gue se ge
nera hasta su aplicacifn en ~~
los sistemsas de informacifn y

que por medio de #ste se pueda
obtener una descripcifn de - -
puestos?

¢Piensa que al tener este dia-
grama se tenga un adecuado con
trol interno sobre la documen-
tacibn y el personal que cola-
bora con usted?

{Crees que al obtener una des—-
cripcibn de puestos se pueda -
obtener un parfmetro y astf me-
dir el desempefic da los emplea
dos?

<Cree aplicable considerar que
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SI

NO

11.

12,

13,

14.

la toma de decisiones debe re-
percutir hagta el nivel opera-
tivo?

Al diagnosticar los elementos
de las operaciones de la empre
sa, ¢se puede obtenexr una ade-
cuada y oportuna tomsa de deci-
siones?

{Piensa usted que el tener una
adecuada y oportuna toma de de
cisiones se obtenga un mejor -
sistema de control interno pa-
ra su organitacién?

iCree aplicable gue al diagnos
ticar los elementos de las ope
raciones se pueda tener una ac
tualiszsacibn de los registros -
de las operaciones de la empre
sa y asf obtener una informa--
cifn confiable y oportuna?
{Usted cxee que el diagnéstico
del contxol interno mejorard -
la confiabilidad y oportunidad

de los estados financieros?
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SI NO

15, ¢Usted aprobarfa un proyecto de
esta naturaleza en su organiza-

cibn? X
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COMPARIA "B", 6.A.
CUESTIONARIO

SI NO

1, ¢Cree usted aplicable el consi-
derar la existencia en su empre
sa dentro de cada &rea gque la -
componene de tres elementos que
son la operacién, la administra
cién y la jerarqufa? X

2. iCree que por medio del diagnés
tico de estos elementos se pue-
da conocer la situacifn de la -
organizacibn? X

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 operacifn en secuencia,
describiendo totalmente la acti
vidad? X

4. ¢Es (til para la empresa el te~

ner un diagrama por medio del -
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SI NO
cual se pueda obtener un diagnfs
tico de contreol en el que se es-
tablecen tres principios: X
a) Por cada generacifn de un do

cumento debec haber un regis-
tro control por la genera- -
) cién misma.

b) Por cada entrada de un docu-
mento debe haber un registre
~-control por la recepcifn --
del mismo.

c) Por cada salida de un docu--
mento de un &rea a otra debe
haber 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
revisar el control interno? X

6. ¢Cree usted que por medio del --

alagnbstico de cada uno de los -~

elementos de las operaciones de

la empresa se pueda obtener una

informacién confiable y de los -
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s1

NO

10.

sistemas de informacién yenera-
dos por medio del elemento admi
nistrativo de las operaciones -
de la empresa?

¢E8 necesario para su organiza-
cifén 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 informacifn y que por
medio de &ste se pueda obtener
una descripcifn de puestos?
¢Piensa que al tener este dia--
grama se tenga un adecuado con-
trol interpo sobre la documenta
cibn y el personal gue colabora
con usted?

¢Cree que al obtener una deg- -
cripcién de puestos se pueda ob
tener un parimetro y as{ medir
el desempefio de los empleados?
¢{Cree aplicable considerar que
la toma de decisiones debe re--

percutir hasta el nivel operati
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NO

11,

12.

13.

u.

15.

vo?

Al diagnosticar los elementos -
Ce las operaciones de la empre-
sa, ¢se puede obtener una ade--
cuada y oportuna toma de deci-~
siones?

¢Piensa usted que el tener una
adecuada y oportuna toma de de=-
cisiones se obtenga un mejor =--
sistema de control interno para
su organizacién?

{Cree aplicable que al diagnos-
ticar los elementos de las ope-
raciones se pueda tener una ac-
tualizacibn de los registros de
las operaciones de la empresa y
as{ obtener una informacisn con
fiable y oportuna?

¢Usted cree que el diagn8stico
del control interno mejorar§ la
confiabilidad y oportunidad de
los estados financieros?

¢Usted aprobarfa un proyecto de
esta naturaleza en su organiza-

cifn?



COMPARIA "C", S.A.

CUESTIONARIO

SI

NO

1.

3.

4.

¢Cree usted aplicable el conside
rar la existencia en su empresa
dentro de cada &rea que la compo
nen de tres elementos gque son la
operacifn, la administracifn y -~
la jerarqufa?

¢Cree que por medio del diagn8s-
tico de estos elenentos se pueda
conocer la situacifn de la orga-
nizacibn?

¢Cree necegsario o fitil el tener
un diagrama en el que se pueda -~
conocer el origen, registro y -~
control de cada documento y los
departamentog que intervienen en
cada operacibén en secuencia, des
cribiendo totaimente la activi--
dad?

¢Es (Gtil para la empresa el te--~
ner un diagrama por medio del -~

cual se pueda obtener un diagnfg
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SI

NO

5.

tico de control en el que se eg

tablecen tres principios:

a) Por cada generacifn de un do
cumento debe haber un regis-
tro control por la genera- -
cibn misma.

b

~—

Por cada entrada de un docu-

nentc debe haber un registro

~control por la recepcifn --
del mismo.

c) Por cada salida de un docu-~
mento de un Srea a otra debe
haber un registro-control --
por la salida del mismo?

¢Cree que al diagnosticar cada

uno de los elementos d? las ope
raciones de la empresa se pueda
revisar el control interno?
¢Cree usted que por medio del -~
djagnBstico de cada uno de los
elementos de las operaciones de
la empresa se pueda obtener una
informaci8n confiable y oportu-
na de los sistemas de informa--
cibn generados por medio del -

elemento administrativo de las
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— 8%

NO

10,

11,

operaciones de la empresa?

¢Eg necesario para su organiza-
cibn el tener un diagrama en el
que se conoce e) flujo de cada
documento desde que se genera =
hasta su aplicacifn en los sis-
temas de informacién y que por
medio de Bste se pueda obtener
una descripcifn de puestos?
¢Piensa que al tener este dia--
grama se tenga un adecuado con-
trol interno sobre la documenta
cibn y el personal que colabora
con usted?

{Cree que al obtener una des- -
cripcidn de puestos se pueda ob
tener un parSmetro y asf{ mediyx
el desempeiic da los empleados?
¢Cree aplicable considerar que
la toma de decisiones debe re--
percutir hasta el nivel operati
vo?

Al diagnosticar los elementos -
de las operaciones de la empre-
sa, ¢se pucde obtener una ade--

cuada y oportuna toma de deci--
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S1

NO

12,

13,

14.

15,

siones?

¢Piensa usted que el tener una -
adecuada y oportuna toma de deci
siones se obtenga un mejor siste
ma de control interno para su or
ganizacibn?

¢Cree aplicable que al diagnfsti
car los elementos de las opera--
ciones se pueda tener una actua-
lizacifn de los registros de las
operaciones de la empresa y asi
obtener una informacifn confia--
ble y oportuna?

¢Usted cree que el diagnbstico ~
del control interno mejorari la
confiabilidad y oportunidad de «
los estados financieros?

¢Usted aprdhur!a un proyecto de
esta naturaleza en su organiza-=-

cifn?



COMPARIA "D®*, 5.A,

CUESTIONARIO

172

sI

3,

4.

{Cree usted aplicable el conside
rar la existencia en su empresa
dentro de cada 8rea que la compo
nen de tres elementos que son la
operaci8n, la administracifn y -
la jerarqufa?

¢Cree que por medio del diagnBa-~
tico de estos elementos se pueda
conocer la situacifn de la orga-
nizacibn?

&Cree necesario o Gtil el tener
un diagrama en el gue se pueda ~
conocei el origen, registro y ==
control de cada documento y los
departamentos que intervienen en
cada operacifn en secuencia, des
cribiendo totalmente la activi--
dadr

¢Es dtil para la empresa el te--
nexr un diagrama por medio dol w-

cual se pueda obtener un diagn8s
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S1

NO

5.

tico de control en el que se es-

tablecen tres principios:

a) Por cada generaci6n de un do-
cumento debe haber un regis--
tro control por la generacibn
misma,

k) Por cada entrada de un docu--
mento debe haber un registro-
control por la recepcifn del
mismo,

c} Por cada salida de un documen
to de un 8rea a otra debe ha-
ber un registro~control por -
la salida del mismo?

¢Cree que al diagnosticar cada -

uno de los elementos de las opew

raciones de la empresa se pueda
revisar el control interno?
¢Cree usted que por medio del -~
diagn6stico de cada uno de los -
elementos de las operaciones de
la empresa se pueda obtener una
informacién confiable y oportuna
de los sistemas de informaciém -

generados por medio del elemento
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81

NO

10.

11,

administrativo de las operacio-
nes de la empresa?

¢Es necesario para su organiza-
cifn el tener un diagrama en el
que se conoce el flujo de cada
documento desde que se genera -
hasta su aplicacifn en los sis-
temas de informacién y gue por
medio de &ste se pueda obtener
una descripcifn de puestos?
¢Piensa que al tener este dia--
grama se tenga un adecuado con-
trol interno sobre la documenta
cibn y el personal que colabora
con usted?

¢Cree que al obtener una des- -
cripcibn de puestos se pueda ob
tener un parfmetro y ast medir
el desempefio de los empleados?
¢Cree aplicable considerar que
la toma de decisiones debe re--
percutir hasta el nivel operati
vo?

Al diagnosticar los elementos -

de las operaciones de la empre-
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SI

No

12,

13.

14,

15,

sa, ¢se puede obtener una adecua
da y oportuna toma de decisio- =
nes?

¢Piensa usted que el tener una -
adecuada y oportuna toma de deci
siones se obtenga un mejor siste
ma de control interno para su or
ganizacién?

iCree aplicable que al diagnosti
car los elementos de las opera-=-
ciones se pueda tener una actua=
lizacifn de los registros de las
operaciones de 1la empresa y ast
obtener una informacifn confia=-=
ble y oportuna?

¢Usted cree que el diagn8stico -
del control interno mejorarf la
confiabilidad y oportunidad de =
los estados financieros?

dUsted aprobarfa un proyecto de
esta naturaleza en su organiza-~

cibn?



COMPARIA "E", S.A.,

CUESTIONARIO

176

s1

NO

4,

i{Cree usted aplicable el conside
rar la existencia en su empresa
dentro de cada 8rea que la compo
nen de tres elementos gque son la
operacifn, la administracibn y -
la jerarqufa?

¢{Cree que por medio del diagnés-
tico de estos elementos se pueda
conocer la situacifn de la orga-
nizacién?

¢Cree necesario o Gtil el tener
un diagrama en el que se pueda -
conocer el crigen, registro y -~
control de cada documento y los
departamentos que intexvienen en
cada operacifn en secuencia, des
cribiendo totalmente la activire
daa? '
¢Es Gtil para la empresa el te--
ner un diagrama por medio del -~

cual se pueda obtener un diagnfs
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sI NO
tico de control cn el que se es
tablecen tres principios: X
a) Por cada generacifn de un do
cumento debe haber un regis-
tro control por la genera- -
cién misma.
b) Por cada entrada de un docu-
mento debe haber un registro
control por la recepcifn del
mismo,.
¢) Por cada salida de un docu--
mento de un 8rea a otra debe
haber un registro-control --
por la salida del mismo?
5. ¢Cree gue al diagnosticar cada
unoc de los elementos de las ope
raciones de la empresa se pueda
revisar el control interno? X
6,

¢Cree usted que por medio del -
dlagnbético de cada uno de los
elementos de las operaciones de
la empresa se pueda obtener una
informacifn confiable y oportu-
na de los sistemas de informa--

cibn generados por medio del =«
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7.

9.

10,

11,

elemento administrativo de las
operaciones de la empresa?

¢Es necesario para su organiza-
cifn el tener un diagrama en el
que se conoce el flujo de cada
documento desde que se genera -
hasta su aplicacibn en los sis~-
temas de informacibn y que por
medio de 8ste se pueda obtener
una descripcifén de puestos?
¢Piensa que al tener este dia--
grama se tenga un adecuado con-
trol interno sobre la documenta
cifn y el personal que colabora
con usted?

éCree que al obtener una des- -
cripcién de puestos se pueda ob
tener un parfmetro y asf medir
el desempeiio de los empleados?
éCree aplicable considerar que
la toma de decisiones debe re--
percutir hasta el nivel operati
vo?

Al diagnosticar los elementos =

de las operaciones de la empre~

29 NO
X
X
X
X
X




12,

13.

14,

15.

S1 NO
sa, ¢se puede obtener una adecua
da y oportuna toma de decisio- -
nes? X

¢Plensa usted gque el tener una -~
adecuada y oportuna toma de deci
siones se obtenga un mejor siste
ma de control internc para su or
ganizacibn?

éCree aplicable que al diagnosti
car los elementos de las opera-=
ciones se pueda tener una actua-
lizacibn de los registros de las
operaciones de la empresa y ast
obtener una informaci8n confia-~
ble y oportuna?

é¢Usted cree que el diagn8stico -
del control interno mejorar8 la
confiablilidad y oportunidad de =
los estados financieros?

¢Usted aprobarfa un proyecto de
esta naturaleza en su organiza--

cibn?



COMPANIA "F", S.A,

CUESTIONARIO

81

NO

1.

2,

3.

é{Cree usted aplicable el conside
rar la existencia en su empresa
dentro de cada §rea que la com--
ponen de tres elementos que son
la operacidn, la administracifn
y la jerarqufa?

¢Cree que por medio del diagn8s-
tico de estos elementos se pueda
conocer la situaci8n de la orga-
nizaci8n?

¢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 operacifn en secuencia, des
cribiendo totalmente la activi--
dad?

¢Es Gtil para la empresa el te--
ner un diagrama por medio del --

cual se pueda obtener un diagnés



SI NC

tico de control en el que se es-

tablecen trea principios: X

a) Por cada generacifn de un docu
mento debe haber un registro-
control por la generacifn mis-
ma.

b) Por cada entrada de un documen
to debe haber un registro=~con-
trol por la recepci8n del mis~-
mo.

c) Por cada salida de un documen=
to de un Area a otra debe haw=
ber un registro-control por la
salida del mismo?

iCree que al diagnosticar cada uno

de los elementos de las operacio-

nes de la empresa se pueda revisar

el control interno? X

éCree usted que por medio del diag

nBstico de cada uno de los elemen-
tos de las operaciones de la empre
sa se pueda obtener una informa- -
cién confiable y oportuna de los -

sistemas de informacifn generados



SI

NO

7.

10.

de los sistemas de informacibn -
generados por medio del elemento
administrativo de las operaclio--
nes de la empresa?

¢Es necesario para st organiza--
cibn el tener un diagrama en el
que se conoce el flujo de cada -
documento desde que se genera --
hasta su aplicacifn en los siste
mas de informacifn y que por me~-
dio de 8ste se pueda obtener una
descripcién de puestoa?

¢Piensa que al tener este diagra
ma se tenga un adecuado control
interno sobre la documentacifn y
el personal gue colabora con us-
ted? .
i¢Cree que al obtener una descrip
cifn de puestos se pueda obtener
un par8metro y asf medir el de--
sempefio de los empleados?

¢Cree aplicable considerar que -
la toma de decisiones debe reper

cutir hasta el nivel operativo?

X



ST

NO

11.

12,

13,

14,

15.

Al diagnosticar los elementos de
las operaciones de la empresa, =
¢se puede obtener una decuada y
oportuna toma de decisiones?
¢Piensa usted que el tener una -
adecuada y oportuna toma de deci
siones se obtenga un mejor siste
ma de control interno para su or
ganizacibn?

i{Cree aplicable que al diagnostj
car los elementos de las opera--
ciones Se pueda tener una actua-
lizacién de los registros de las
operaciones de la empresa y as{
obtener una informaci8n confia--
ble y oportuna?

¢Usted cree que el diagnBstico -
del control interno mejorarf la
confiabilidad y oportunidad de -
los estados financieros?

¢Usted aprobarfa un proyecto de
esta naturaleza en su organiza--

cién?




COMPARIA "G", S.A.

CUESTIONARIO
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1.

S1

NQ

iCree usted aplicable el conside
rar la existencia en su empresa
dentro de cada &rea que la compa
nen de tres elementos que son la
operaci8n, la administracifn y -
la jerarguia?

i{Cree que por medio del diagn8s-
tico de estos elementos se pueda
conocer la situacifn de la orga=
nizacidn?

¢Cree necesario o fitil el tener
un diagrama en el que se pueda -
conocer el origen, registroy --
control de cada documento y los
departamentos que intervienen en
cada operacidn en secuencia, des
cribiendo totalmente la activi-=~
dad?

¢Es Gtil para la empresa el te-=
ner un diagrama por medio del =~

cual se pueda obtener un diagnfs



SI NO
tico de control en el que se es-
tablecen tres principios: X
a) Por cada generacifn de un do=

cumento debe haber un regis--
tro control por la generacifn
misma,

b) Por cada entrada de un docu~=-
mento debe haber un registro-
control por la recepcifn del
mismo,

¢) Por cada salida de un documen
to de un 8rea 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

6, ¢Cree usted que por medio del --

diagnBstico de cada uno de los -
elementos de lag operaciones de
la empresa se pueda obtener una
informacibn confiable y oportuna
de los sistemas de informacifn -

generados por nedic del elemento



8.

9.

10.

11,

administrativo de las operacio-~
nes de la emprosa?

¢Es necesaric para su organiza~
¢ibn el tener un diagrama en el
que se conoce el flujo de cada
documento desde qgue se genera ~
hasta su aplicacibn en los sig-
temas de informacifn y que por
medio de éste se pueda obtenerx
una descripcibn de puestos?
¢Piensa que al tener este dia--
grama se tenga un adecuado con-
trol interno sobre la documenta
cibn y el personal que colabora
con usted?

¢Crea que al obtener una descrip
cifn de puestos se pueda obte--
ner un par8metro y asi medir el
desempefio de los empleados?
¢Cree aplicable considerar que -
la toma de decisiones debe re--
percutir hasta el nivel operati
vo?

Al diagnosticar los elementos -

st NO
X
X
x
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28

NO

12,

13,

14,

15,

de las operaciones de la empre-
sa, ¢{se puede obtener una ade-~
cuada y oportuna toma de decie-
siones?

{Piensa usted gque el tener una
adecuada y oportuna toma de de~
cisiones se obtenga un mejor --
sistema de control interno para
su organizacibn?

¢Cree aplicable gue al diagnos~
ticar los elementos de las ope-~
raciones se pueda tener una ac-
tualizacifn de los registros de
las operaciones de la empresa y
as! obtener una informacifn con
fiable y oportuna?

¢Usted cree que el diagnBstico
del control internoc mejorars la
confiabilidad y oportunidad de -
los estados financieros?

¢Usted aprobarfa un proyecto de
esta naturaleza en su organiza--

cibn?



COMPARIA "H", S.A.

CUESTIONARIO
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SI

NO

1,

4,

iCree usted aplicable el conside
rar la existencia en su empresa
dentro de cada 8rea que la compo
nen de tres elementos que son la
operacifn, la adninistracibn y -
la jerarqufa?

éCree que por medio del diagn8s-
tico de estos elementos se pueda
conocer la situacifn de la orga-
nizacibn?

iCree 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 operacifn en secuencia, des
cribiendo totalmente la activi-e
dad?

¢Es til para la empresa el te-~
ner un diagrama por medio del -~
cual se pueda obtener un diagn8s
tico de control en el que se es~
tablecen tres principios:

a) Por cada generaci8n de un do-

cumento debe haber un regise~
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S1

NO

S,

7.

tro cortrol por la generacifn
misma.

b) Por cada entrada de un docu~~
mento debe haber un registro-
control por la recepcifn del
mismo.

c) Por cada salida de un documen
to de un frea a otra debe ha-
ber un reglstro-control por -
la salida del mismo?

¢Cree que al diagnosticar cada -

uno de los elementos de las ope~

raciones de la enpresa se pueda
revisar el control intexno?
¢Cree usted que por medio del «~-
diagn8stico de cada uno de los -
elementos de las operaciones de
la empresa se pueda obtener una
informacién confiable y oportuna
de los sistemas de informaci8n -
generados por medio del elemento
administrativo de las operacio--

nes de la empresa? .

¢{Es necesarlo para su organiza--

cifn el tener un diagrama en el
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SI

NO

9,

10,

1l.

12.

que se conoce el flujo de cada -
documento desde que se genera --
hasta su aplicacifn en los siste
mas de informacién y que por me-
éio de éste se pueda obtener una
descripcifn de puestos?

iPlensa que al tener este diagra
ma se tenga un adecuado control
interno sobre la documentacifn y
el personal gue colabora con us-
ted?

¢Cree que al obtener una descrip
cifin de puestos se pueda obtener
un parmetro y asf medir el de--~
sempefio de los empleados?

iCree aplicable considerar que -
la toma de decisiones debe reper
cutir hasta el nivel operativo?
Al diagnosticar los elementos de
las operaciones de la empresa, =
¢se puede obtener una adecuada -
y oportuna toma de decisiones?
¢Piensa usted que el tener una =
adecuada y oportuna toma de deci

siones se obtenga un mejor siste




SI

NO

13,

14,

15,

ma de control interno para su or
ganizacién?

¢Cree aplicable que al diagnosti
car los elementos de las opera--
ciones se pueda tener una actua-
lizacibn de los registros de las
operaciones de la empresa y asf
obtener una informacién confia--
ble y oportuna?

¢{Usted cree que el diagnBstico =~
del control interno mejorarf la
confiabilidad y oportunidad de -
los estados financieros?

¢Usted aprobarfa un proyecto de
esta naturaleza en su organiza--

cibn?



COMPARIA "I", S.A.
CUESTIONARIO
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[:3 4

NO

3.

4.

¢Cree usted aplicable el conside
rar la existencia en su empresa
dentro de cada 8rea que la compo
nen de tres elementos que son la
operacién, la administraciln y -
la jerarquta?

¢Cree que por medio del diagn8s-
tico de estos elementos se pueda
conocer la situacifn de la orga-
nizacifn?

¢Cree necesario o fitil 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 operacién en secuencia, des
cribiendo totalmente la activi--
dad?

¢Es (til para la empresa el te--
ner un diagrama por medio del -~

cual se pueda obtener un diagnés
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S.

tico de control en el que se es-

tablecen tres principios:

a) Por cada generacifn de un do-
cumento debe haber un regis--
tro control por la generacibn
misma.

b) Por cada entrada de un docu--
mento debe haber un registro-
control por la recepcifin del
mismo.

c) Por cada salida de un documen
to de un &rea a otra debe ha-
ber un registro-control por -
la salida del mismo?

iCree que al diagnosticar cada -

uno de los elementos de las ope-

raciones de la empresa se pueda
revisar el control interno?

¢Cree usted que por medio del -~
diagnfstico de cada uno de los =
elementos de las operaciones de
la empresa se pueda obtenexr una
informacién confiable y oportuna

de los sistemas de informacifn -
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SI

NO

7.

10.

11,

generados por medio del elemento
administrativo de las operacio--
nes de la empresa?

¢Es necesario para su organiza--
cibn el tener un diagrama en el
que se conoce el flujo de cada -
documento desde que se genera =~
hasta su aplicacién en los siste
mas de informacifn y que por me-
dio de &ste se pueda obtener una
descripcibn de puestos?

éPiensa que al tener este diagra
ma se tenga un adecuado control
interno sobre la documentacifn y
el personal que colabora con us=-
ted?

iéCree que al obtener una descrip
cifn de puestos se pueda obtener
un par8metro y asi medir el dew=
sempefio de los empleados?

¢Cree aplicable considerar que -
la toma de decisiones debe reper
cutir hasta el nivel operativo?

Al diagnosticar los elementos de
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sI

NO

12,

13,

14.

15.

las operaciones de la empresa,
¢se puede obtener una adecuada y
oportuna toma de decisiones?
¢Piensa usted que el tener una -
adecuada y oportuna toma de deci
siones se obtenga un mejor siste
ma de control internc para su or
ganizacibn?

iCree aplicable que al diagnosti
car los elementos de las opera--
clones se pueda tenper una actua-
lizacifn de los registros de las
operaciones de la empresa y asi
obtener una informaci8n confia--
ble y oportuna?

¢Usted cree que el diagn8stico -
del control interno mejorarf la
confiabilidad y oportunidad de -
los estados financieros?

¢Usted aprobarfa un proyecto de
esta naturaleza en su organiza--

cién?



COMPARIA "J", §,A,
CUESTIONARIO
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S

NO

1.

3.

4,

¢Cree usted aplicable el conside
rar la existencia en su empresa
dentro de cada &rea que la compo
nen de tres elementos que son la
operacifn, la administracibn y -
la jerarquifa?

¢Cree que por medio del diagnbs-
tico de estos elementos se pueda
conocer la situacidn de la orga-
nizacibn?

éCree necesaric o 6til 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 operacifn en secuencia, des
cribiendo totalmente la activi--
dad?

¢Es Gti) para la empresa el te-~
ner un diagrama per medio del -~

cual se pueda gbtener un diagnlg



P
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S1

NO

5.

tico de control en el que se es-

tablecen tres principios:

a} Por cada generacifn de un do-
cumento debe haber un regis--
tro control por la generacién
misma.

b) Por cada entrada de un docu--~
mento debe haber un registro-
control por la recepcién del
nismo,

c} Por cada salida de un documen
to da un &rea a otra debe ha-
ber un registro-~control por -
la salida del mismo?

éCree que al diagnosticar cada -

uno de los elementos de las ope-

raciones de la empresa se pueda
revisar el control interno?
¢Cree usted que por medio del ==
diagn8stico de cada unw de los ==
elementos de las operaclones de
la empresa se pueda obtener una
informacifn confiable y oportuna

de los sistemas de informacibn -
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9.

10,

11,

81 NO .
generados por medio del elemento
administrativo de las operacio--
nes de la cmpresa? X

¢E8 necesario para su organiza--
cibn el tener un diagrama cn el
que se conoce el flujo de cada -
documento desde que se gencra --—
hasta su aplicacifn en los siste
mas de informaciBn y que por me=
dio de éste se pueda.obtener una
descripcifn de puestos?

¢Piensa que al tener este diagra
ma se tenga un adecuado control
interno sobre la documentacifn y
el personal que colabora con use
ted?

éCree que al obtener una descrip
cibn de puestos se pueda obtener
un parfmetro y as? medir el de~-
sempefio de los empleados?

¢Cree aplicable considerar que -
la toma de decisiones debe repex
cutir hasta el nivel operativo?

Al diagnosticar los elementos de



ST

NO

12.

13,

14,

15,

las operaciones de la empresa, =
¢Se puede obtener una adecuvada y
oportuna toma de decisiones?
¢Piensa usted que el tener una -
adecuada y oportuna toma de deci
siones se obtenga un mejor siste
ma de control Iinternc para su or
ganizacifn?

¢Cree aplicable que al) diagnostil
car los elementos de las opera--
ciones se pueda tener una actua-~
lizaci8n de los registros de las
operaciones de la empresa y aslt
obtener una informacifn confia--
ble y oportuna?

eUsted cree que el diagn8stico -
del contrxol interno mejorarf la
confiabilidad y opoxtunidad de -
los estados financieros?

¢Usted aprobarfa un proyecto de
esta naturaleza en su organfza--

ci6n?
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Para analizar estadfsticamente el comportamiento del mercado
de cométicos, se levant8 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 Gnicas respuestas posibles son SI o NO (afirmativo o nega

tivo),

CONCEPTOS PRINCIPALES

Para interpretar estos datos, se distribuyen en CLASES o GRU-
POS.

El nfinero de elementos que contituye cada clase o grupo se le

llama FRECUENCIA DE CLASE,

Una ordenacibn tabular de los datos en clases y las frecuene-
clas correspondientes se conoce como una DISTRIBUCION DE FRE~

CUENCIAS.

INTERVALO DE CLASE es la diferencia entre los 1fmites reales

de clase gue lo forman.

La MARCA DE CLASE es el punto medio del intervalo de clase y
se obtiene sumando los limites inferior y superior de clase,

dividiéndolos entre dos.

Los HISTOGRAMAS O POLIGONOS DE FRECUENCIA son las representa-

ciones graficas de las distribuciones de frecuencia,

FRECUENCIA RELATIVA de una clase, es la frecuencia de la cla-
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se expresada en §.

La FRECUENCIA ACUMULADA, es la suma de las frecuencias relatj

vas.

Del resultado de la encuesta se obtuvo la siguiente informa--

cibns

NUMERO DE S1 NO
PREGUNTA {AF IRMATIVO) {NEGATIVO)

1 10 0

2 7 3

3 10 0

4 7 3

5 9 1

[ ] 2

7 [} 2

8 ? 3

9 8 2

10 10 ']

11 9 1

12 7 3

13 8 2

14 10 Q-

15 10 Q

De las prequntas nfmeros 2, 4, 8 y 123

7 fueron afirmativas y 3 negativas
De las preguntas nfimeros 6, 7, 9 y 133
8 fueron afirmativas y 2 negativas

De las preguntas nfimeros 5 y 11:
9 fueron afirmativas y 1 negativa



De las preguntas nfimerecs 1, 3, 10, 14 y 15

10 fueron afirmativas y 0 negativas

Intervalo de Frecuencia Frecuencia Frecuencia a-
clase (£) relativa § cumulada
6 -7 4 26.66 26,66
7-8 4 26,66 53,32
8 =9 2 13,33 66,65
9 -10 5 33,33 99,98
_; 99,98

DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS DE LAS AFIRMACEONES

Para elaborar el histograma se obtiene la marca de olase de -~

la siguiente forma:

Limite inferior + Lfmite superior : 2
6 7 s 2 =6,5
7 8 $ 2 =17.5
8 9 + 2 =8.5
9 10 + 2 =95



‘ 5 4 E
4

A

i
| |
|
i

Frecuencia
“w
5
—

Ui e m e ame ae

9.

6.5 . .
Marcas de clase

HISTOGRAMA DE RESPUESTAS AFIRMATIVAS

Uniendo las marcas de clase o los puntos medios, se obtiene «

el polfgono de frecuencias o curva de frecuencia,

De manera anfloga se elabora la distribucifn de frecuencia pa

ra las negaciones,

f Intervalo de Frecuencia Frecuencia Frecuencia
i clase (f) relativa % acumulada %
0 -1 S 33,33 33.33
1-2 2 13.33 46.66
2 -3 4 26,66 73,32
3-4 4 26.66 99.98
15 99.98
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Para elaborar el histograma:

Lfmite interior + Limite superior ¢ 2
0 + 1 vy 2 =0,
1 + 2 § 2 =15
2 + 3 ¥y 2 = 2,5
3 + 4 vy 2 = 3,5
)
33
i
. 23
W 5 4 0 4
o [
s 4 4 |
" | i |
a 34 ] |
[} l |
o 2 Jr | Y i i
H L 1 | i |
% +
f i } |
| I ] ]
0.5 1.5 2.5 3.5

Marcas de clase

HISTOGRAMA DE RESPUESTAS NEGATIVAS
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100 | 100
% 80 so |-
60 60 |-
ol E 40 |
20 } 20t
L] 1 3 o 4 ) 4 '
- 5 10 15 - 5 10 15

Respuestas afirmativas Respuestas negativas

DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS ACUMULADAS

Del and&lisis de la distribuci8n de frecuencias acumuladas se

podr8n contestar, por ejemplo, las siguientes preguntas:

¢Cufintas respuestas afirmativas c negativas
estfn arriba o abajo de determinado porcen=

taje?

¢Cullntas respuestas afirmativas o negatiyas
corresponden a mfs de una determinada canti

dad?
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MEDIA ARITMETICA

Cuando los datos se presentan mediante una distribucién de -~
frecuencias, todos los valores caen dentro de unos intervalos
de clase que se consideran coincidentes con las marcas de cla

se o puntos medios (m) de cada intervalo.

mof
”:- 1—1n -
z i
i=1
Clases £ ] fm
6~ 7 ] 6.5 26,0
7~-8 4 7.5 30.0
8~9 2 8.5 17.0
9 -10 S 9.5 47,5
5 120.5

M, _ 120.5 = 8.03
15

La media aritmética de las respuestas afirmativas es 8,033

Clases £ m fm
0 -1 5 0.5 2.5
1 -2 2 1.5 3.0
2 -3 4 2.5 10.0
3~ 4 4 3.5 14.0

E 29,5
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B,. 3—??:1.966

La media aritmética de las respuestas ncgativas es 1,9666

. La mediana es una colocacién 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, 5 la mediana es: 4 + 2 _ 6
- =z =3
Para el caso de las repuestas negativass
5,2, 4, 4 la mediana es: 2 + 4 2 g = 3

+ La moda de una serie de valores, es aguella que se --

presenta con mayor frecuencia, es decir el m&s comfin,
En el caso de las respuestas afirmativas:

4, 4, 2, 5 la moda es: 4
En el caso de las respuestas negativas:

4, 2, 4, 4 la moda es: 4

. Al grado en que los datos tienden a variar alrededor
de un valor medio, se le llama dispersifn, Se utilizan dig--
tintas medidas de dispersifn como el rango, la desviacién

dia y la desviacibn esténdar.
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En nuestro caso utilizaremos la desviacibn estdndar, para lo
cual primero se calcula la varianza y, en base a #sta, la desg

viacién est&ndar.

La varianza de las respuestas afirmativas es (la varianza es

una medida de las desviaciones al cuadrado).

2

Lo
]t

1 (xg -~W)
N

O2x var = = 2:03780 < o.20385

La varianza de las respuestas negativas ess
Aplicando la misma f8rmula

var = 2:2822 = ¢ 33351

« La desviacifn est&ndar de las respuestas afirmativas

es:

n 2
o \NZ £, x; -
i=1 N

o, = 0.45150

Para las respuestas negativas y aplicando la misma fb6rmula es:

62 = 0.57751
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La medida de variabilidad de las respuestas afirmativas es me
nox que la de las respuestas negativas, Esto quiere decir --
que las respuestas afirmativas tienen menor varifabilidad, o -

sea que sus valores est&n m&s prOximos a la media.

Con base en el ejemplo del sistema de cuentas por pagar, se -

lleg8 a las siguientes conclusiones:

. La obtenci6n de informacifn confiable y oportuna de -
la sitvacifn de la empresa, ya que sc cuenta con la -
informacibn de cada documento que se origina hasta su

Gltima consecuencia,

. Se logra mayor fluidez en el desarrollo de cada opera
cifn de la empresa, cuando los sistemas, en este caso
el de cuentas por pagar, estf disefiado con una filoso

ffa operativa, administrativa y estratégica.

. Mejora el desarrollo del personal gue colabora en la
empresa debido a que los sistemas estfin orientados a

una productividad o logro de resultados,

« Al tener un adecuado sistema de control interno se ob
tiene un beneficio en las auditorfas de estados finan
cieros debido a que se incrementa el grado de confia-

bilidad de los registros,

.« Al obtener una. informaci8n confiable y oportuna, se -

cuenta con una base para la toma de decisiones, silen-

i
i
|
i
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do 8stas encaminadas a la obtencifn de lus objetivos

fijados,

En el caso del sistema de cuentas por pagar, se obtie
ne directamente una conciliacifn del pasivo creado --

contra lo que se paga,

La administracién de los inventarios mejora debido al

control que se tiene de lo que entra y de lo gque sale,

Se determina de igual manera una conciliaci®n bancaw=-
ria directamente, Es actual y colabora a la adecuada
administracién del efectivo, ademfis de analizar opor=-

tunamente las partidas en conciliacifn.




CONCLUSIONES

Todo organismo, cualquiera gue sea éste, requiere de la
Ciencia de la Administraci8n para aprovechar sus recur--
sos humanos, materiales y t&cnicos en su optimizacién pa

ra el logro de sus objetivos.

En la actualidad el desenvolvimiento de la empresa exige
la aplicacifn de una administraci8n cientifica para cum-
plir su funcibn como elemento b&sico del sistema econbmi

co,

Las vertebras de funcionamiento de sistema econfmico son
las organizaciones, las cuales participan en forma acti-

va y dinSmica en el progreso del pals.

La situaci8n econfnica en el M8xico actual provoca indis
cutiblemente que las empresas valoren por igual los fac-
tores politicos y econSmicos que los factores de carac--
ter cientffico- administrativo, los cuales varfan al rit

mo de la economfa.

En vista de las siguientes situaciones por las que pasa

nuestra economlas

- Deuda externa, pfiblica y privada
~ Sistema de reducci8n del gasto pliblico y por ende del
déficit gubernamental
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- Una banca nacionalizada con el limitante de racionali
zar créditos hacia los arcos mls afectados por la cri
sis y no hacia las m#&s rentables,

-~ Lineamientos de una polftica de austeridad, ejercien-
do un control rfgido del mercado de divisas.

- Una inflacifn y unaconstante pé8rdida del poder adqui=-
sitivo de la moneda y como consecuencia una negocia--
cifn continua de incrementos salariales para abatir -

los altos costos de la mano de dbra.

Las empresas peqguefias y medianas juegan un papel sumamen
te importante en el desarrollo de México, debido a gue ~
son grandes generadoras de emplec, forman un capital fi-
jo, dan valor agregado a la materia prima que consumen,
dan capacidad de compra a sus trabajadores a través de -
sus sueldos y salarios, abastecen fraymentos del mercado
con bienes y servicios que las grandes empresas no consi
deran, emplean mano de obra no especializada entre - - -
otras.

pPor consigujente, adem8s de facilitar la ayuda gque pro--
porciona a los organizamos ya existentes a la pequefia me
diana empresa y en especifico al sector industrial a tra
vés del manejo de fideicomisos, es de necesaria importan
cia proporcionar a este sector de la economfa técnicas -
modernas de cambio organizacional como herramientas de -

administracifn el aprovechamiento Optimc de sus recursos
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y &reas de desarrollo,

La Auditorfa Administrativa, entre otras, es una técnica
de cambio organizacional, que puede ser aplicable en lasg
empresas pequefias y medianas sin Influir la estructura -

de éstas en los diagn®sticos o resultados,

La Auditorfa Administrativa es aplicable a cualquier ni-
vel, 8rea, procedimiento y proceso a un organisio, cual-

quiera que sea este.

Gran parte de las empresas pequeiias y medianas descono--
cen o no aplican la herramienta de la administracifn - -
cientifica ignorando las ventajas que puedan obtener de

ellas,

El conocimiento claro y objetivo de funcionamiento de la
empresa se traduce en informacifn veraz y oportuna para

la toma de decisiones dentro de la cmpresa, por lo tan--
to, la administracifn de la empresa necesita utilizar me
dios de control, supervisibn y reglamentacibn que verifi
quen el mdximo aprovechamlento de los recursos en la cb-

tencibn de los objetivos de la empresa,

La Auditorfa Administrativa por medio de la ecuaci8n de
la productividad no se limita simplemente en determinar
deficiencias, irregularidades, descuidos, errores, des--
perdicios, fallas, sino adem8s determinar el logro de --

cambios y resultados a través del diagn8stico de los re-
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cursos empleados detectando posibles FUERZAS, RIESCOS, ¥

AMENAZAS, AREAS DE OPORTUNIDAD Y DEBILIDADES.

Las organizaciones son entes dindmicos que estdn en cons
tante movimiento, por lo tanto la auditorfa administrati
va a través del diagn8sticn del proceso administrativo -
tiene el propbsito de lograr objetivos y cambios, con el

fin de que las organizaciones no perezcan,

El programa de auditorfa administrativa propuesto en es-
te seminario de investigacibn es bastante completo, de-
bido a gue abarca, en términos generales, desde las fun=-
ciones operativas naturales hasta la revisi8n, estableci
miento y estratfgias para el logro de los objetivos, pa-
sando por diagramas de flujo, descripciones de puesto, -
sistemas de informacifin gerencial estado de origen y apli
cacibn de recursos de gfnformacifn, anflisis e interpreta

cibn de estados financiercs, d&ndonos las bases para:

]

El control de informaci8n

~ FEstablecimicnto.y revisi8n de controles, procedimien-
tos, métodos y sistemas (elementos dindmicoa de la ad
ministracién),

- Evaluaci8n del desempeiio

- Andlisis de puesto

- Normas, politicas y reglas

- Manuales

- Eta.
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La Auditorfa Administrativa auxiliada de otras técnicas

de cambio organizacional nos permite determinar y valori
zar otros aspectos subjetivos en la organizacifn, los -=
cuales no resaltan a simple vista, pero que de alguna --~
forma son parte esencial en el futuro de las empresas, -
como son la motivacién, el clima organizacional entre --

otros,

La Auditorfa Administrativa debe ser aplirada en todas
las organizaciones para su propio benefivin, por ser una

herramienta Gtil en el diagnbstico de estas,

La Auditorfa Administrativa busca la productividad sana
en las organizaciones, tomando en consideracién los si-=

guientes supuestos:
- "Igual produccifn con menos recursos"

~ "Mayor producci®n con iguales recursos”
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