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INTRODUCCION




1. INTRODUCCION

Emprender un negocio generalmente trae consiao correr un riesgo
economico., Los Primeros negocios que se formaron practicaban una
administracion de tipo empirica, es decir, quienes dirigian
actuaban  exclusivamente sobre 1los efectos producto de  sus
decisiones administrativas y sobre la marcha corregian lo pasado,
daspreoccupdndose por @l futuro, Esto trajo como consecuencia el
fracaso de muchas entidades, a causa fundamentalmente de una "mala
administracion®,

Entre  las causas mds frecuentes que originaron el fracaso, se
citan las siguientes:

Insuficiente capital de trabajo

Deficientes estructuras orgdnicas
Incumplimiento de politicas establecidas
Mala informacion

Equipo obsoleton

Complejidad de los sistemas de operacion en
las distintas 4reas de la empresa, stc.

S{ las causas del fracaso de las entidades fueron provocadas por
la "mala administracién”, todc hizo pensar que una entidad seria
nas eficiente en 1a medida que su administracion fuera
mejorando.

Con el transcurso del tiempo, se dieron constantes avances en las
estructuras orqénicas; aparecieron nuevas técnicas tendientes a
optimizar el desarrollo de las entidades en el aspecto
administrativo v con ello surqgité la 1lamada administracion
cient{fica, la cual, a diferencia de la ampirica considera no los
efectos sind las causas, es decir, mientras la administracidn
empirica es correctiva, 1a  administracion cientffica s
preventiva,

Uno de los instrumentos de la llamada administracién cientifjca,
es precisamente la Auditorfa Administrativa, la cual actda en base
a que siempre existe una mejor forma de hacer las cosas,
enfocdndose siempre sobre las causas y no sobre efectos, lo que
nos ayuda a prevenir antes que lamentar.



€l presente trabajo representa el producto de una investigacisn
. sobre Jos conocimientns basicos de la auditor{a administrativa que
constituye una herramienta esencial en la dinémica actual de los
negocios para hacer eficiente la administracidon en las entidades;
resaltando su importancia para que el Contador Pdblico utilizando
el examen del proceso administrativo como base para su ejecucisn,
la considere como yna actividad preponderante en el ejercicio de
su profesion.



1.1 DEFINICIONES CLASICAS Y PROPOSITO

Abordar el tema de auditoria en la actualidad representa entrar en
un  campo  muy amplio, que atendiendo a caracteristicas
particulares, presanta diversos enfoques d? acuerdo al propdsito
qQu2 s? persigue 2n cada Caso.

Antiguamente ol trabajo del auditor se concretaba a tareas
espacificas  que limitaban su actuacisn, tales como descrubrir
irregularidadas, fraudes, errores d2 caloulo an registros
contables, etc., la auditorfa actualmante s2 ha proyectado a otros
campos que permiten al hombre de negocics y administradores tener
en ella una de sus mds valiosas herramientas para conocer mejor
su entidad y poder administrarla con mayor eficiencia.

De las definiciones que diversos autores han dado de la auditoria
administrativa, a continuacidn se presenta una relacidn siendo la
primera de ellas, una d¢ las consideradas como cldsicas.

William FP. Leonard nos dice que:

“La Auditoria Administrativa es el axamen comprensivo y
constructive de una empresa, de una instituczion, de una seccioén
del gobierns o de cualquier parte de@ wun organismo, como una
division o departamento respecto, a sus planes y objetivos, sus
métodos y contreles, su forma de cperacion y el uso de sus
recursos fisicos y humanos.” (1)

El Dr. y C. P. Roberto Mac{as Pinada sefiala que:

*La Auditorfa Administrativa constituye una oportunidad para
mostrar que es 1o que 21 negocio est& logrando. Es una "audiencia®
en la cual los asistentes puaden 2nterarse de lo que se ha lograde
con respecto a las politicas y programas sobre los que se hace la
auditor{a.

(1) William P. Leonard: THE MANAGEMENT AUDIT. P. 3S
Prentice Hall Inc. Englewood Cl.11 New Jersey 31967. citado
por Fabian Martinez V. " El Contador Priblico y la Auditoria
Administrativa.” Edit. PAC.
é
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La tudi(or(a administrativa suministra una oportunidad especifica
para el examen de todas las partes o de determinadas partes, de
las actividades de las relaciones de empleados en el negocio. *(2)

El Dr. y C. P. Fabian Martfnez Villegas define que:

"La Auditorfa Aministrativa es el examen metddico y ordenado de
los cbjetivos. de una amprasa, de su estructura orgénica vy de la
utilizacisn del elemento humano a fin de informar sobre los hechos

investigados. " (3)

De las definiciones anteriores podemos decir que en general 1la
Mditorfa Administrativa:

1.~ S« puede llevar a cabo en cualquier entidad econémica.

2.~ Que interpreta, analiza y evalua la situacidén administrativa
de una entidad en cuanto a:

2.1 Objetivos, planes, polfticas, programas, procedimientos.
2.2 Recurscs humanos, tdonicos y materialas.

2.3 Estructura orgdnica.

2.4 Direccidn de la entidad.

2.5 Controles de la entidad.

3.~ Puede abarcar a toda la entidad o a parte de ella. Esto

© significa que por medio de la Auditorfa Administrativa la

administracidén de wuna entidad podrd llevar a cabo, entre
otras labores, las siguientas:

1.~ Vigilar que los planes y objetivos de 1a entidad se
1leven a cabo.

(2) Trabajo presentado por el autor y publicado en la revista "El
Sentido Contable Actual” de julio de 1964. citado por
Fabian Martinez V.

(3) El Contador Pdblico vy la Auditoris Adaministrativa *P 48
Editorial PAC". Fabian Martinez V.
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2.~ Mejorar los sistemas y procedimientos de operacidn,

3.~ Utilizar mejor los recursos de que se dispone; humanos,
técnicos vy materiales.

4.~ MNMejorar la estructura de organizacién, comunicacién,
etc.

S.= Utilizar mejor las estrategpias de direccién, con el
objeto de dirigir més eficientemente a la entidad.

6.~ Mejorar y actualizar medidas de control.

7.~ Estudiar nuevas ideas, innovaciones y generacion de
utilidades.

8.~ Eliminar desperdicios y pérdidas.

El propdsito de la Auditorfa Administrativa es concreto vy
definido persigue aportar los elementos necesarios que incrementen
la eficiencia y eficacis en las entidades que la utilicen. En la
(figura 1) se presenta en forma resumida este propssito.

Con base en los puntos anteriores podemos concluir que;

“"La Auditorfa Administrativa consiste en un examen metddico y’
ordenado de la planeacicdn que tiene una entidad, de la integracidn
de los elementos humanos, técnicos y materiales; as{ como de la
forma en que se encuentra organizada, dirigida y controlada con
el objeto de informar o diagnosticar el grado de eficiencia en
que se encuentra.”
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1.2 CUANDO ES CONVENIENTE LLEVARLA A CABO

La entidad en analogfa con el hombre tiene un ciclo de vida iqual
que ¢ste; nace, se desarrolla, se reproduce y muere. Algunas de
ellas cumplen su ciclo en forma natural sin que . sus
administradores se Preccupen por que las etapas seflaladas se
realicen en una forma conveniente; se conforman con .los
resultados obtenidos y dnicamente las alimentan con lo
necesario.

En la actualidad debido & la dinamica de los negocios, a la
competencia, dificultad en ocasiones de contar con los elementos
necesarios, etc; las entidades con administradores faltos de
agresividad, preparacién y deseos de hacer bien las cosas no
- puede subsistir,

Las entidades requieren cambios para mejorar constantemente, pero
sus administradores en ocasiones desconocen el c¢émo y cuéndo
hacerlo. Por otra parte muchas de ellas sufren de severas
“enfermedades” «que las debilitan y a veces propician su muerte
anticipada., En ambas situaciones por lo regular se presentan
sintomas que indican que ha llegado e! momento de contar con  un
diagnostico que le permita conocer el cémo y el cudndo, asi como,
el nivel de gravedad en que se encuentra. Ese diagnéstico se lo
proporciona la auditoria administrativa.

Un ejemplo de lo anterior puede surgir como resultado de una
auditorfa financiera cuando en el dictamen, informe largo o
carta de sugerencias y recomendaciones ¢! auditor sefiala alguna
situacion inconveniente.

Como ejemplos de otros sintomas que indican la necesidad “de
practicar una auditoria administrativa, en forma enunciativa vy no
limitativa, se mencionan las siquientes:

Utilidades raquiticas o pérdidas.

Costos desproporcionados.

Comunjcacion deficiente.

Tramites complejos y tardados.

Variaciones presupuestales muy marcadas.

Excesiva rotacidn de personal por bajas y/o despidos.
Frecuentes dificultades entre el personal de la compafiia
sin importar jerarqufas.

Disminucicn de los ingresos normales etc.

10



Haciendo referencia nuavamente al axioma de que “siempre existe
una  mejor forma de hacer las cosas” y «que la asuditorfs
administrativa se enfoca a las causas y no a los efectos es
- decir, es preventiva, podemos decir que su aplicacion puede
‘hacerse en cualquier momento, aun cuando no se amanifiesten
"sintomas como los mencionados anteriormente. :

11



Ls Auditorfa Administrativa se lleva a cabo en etapas wmuy
definidas, partiendo desde una serie de trabajos preliminares, en
~los cuales se definen 2] propdsito, alcanez, prioridades, =2to.
hasta llegar al plan de reorganizacion, 21 cual, previo andlisis vy
estudio de las deficiencias encontradas comentadas en el informe,
contiene aquallos cambios que se establecersn fundamentalmente
Para eliminar esas anormalidades detectadas durante la ravision,
senerando asi eficiencia en la administracisn,
Es importante indicar que adn cuando se menciona el plan de
reorganizacidn, 1a auditorta administrativa concluye con la
presentacién del informe. El plan es considerando otro trabajo.
En la (figura 2) se presentan en forma resumida, los aspectos mas
importantes que integran cada una de las etapas que intervienen en
el desarrolln de la auditorfa administrativa.

NARES

Los trabajos preliminares son aquellos que deben realizarsz
‘previos a 1a auditor{a administrativa. Su finalidad es recopilar
la informacién base para poder desarrollar en forma adecuada la
auditoria. Dicha informacion se refiere principalmente a el
proposito de la misma, estimacion del tiempo que tomars llevarla a
cabo, facilidades y limitacion2s que se tendrén de acuerdo a lo
que va a proporcionar la entidad sujeta a examen y determinacion
de todos aquellos puntos que ameriten ser definidos antes de
iniciar el axamen.

ELAPORACION DE_PROGRAMASZ:

Una vez determinados puntos tales como el objeto de la auditoria,
objetivos particulares de cada 2tapa de trabajo, limitaciones de
la auditoria y caracteristicas particulares de 1la entidad, la
siguiente ~tapa consiste an elaborar los programas adecuados para
el desarrollo de 1a auditorfa, Estos programas deberdn delerminar
el curso especifico de accion que el auditor y su equipc de
trabajo deberdn sequir,

RECOPILACION DE_INFORMACION:

Esta tercera etapa raviste una gran importancia ya que el auditor
con la ayuda de diversas técnicas, ests obligado & recopilar
informacion tanto interna como eixterna. Esta informacion debe sar



oportuna, actual, confiable, clara, vy lo mas completa posible,
para que ¢l auditor se forme un juicio d? la situacidn en que 32
encuentra la entidad.

ANALIZAR Y EVALUAR LA JNFORMACION:

Etapa en la cual una vez recopilada toda la informacién por parte
del auditor, é¢ste procede a estudiarla, comprenderla vy evaluarla,
buscando siempre obtener elementos de juicio que le permitan
sugerir cambios o realizar acciones tendientes a incrementar 1la
eficiencia administrativa,

EQRMAACION DEL INFORMC:

El informe es el resultado de 1a auditorfa; en el que se da a
conocer &4 quien contrata, la impresion que se formd el auditor
de la entidad examinada, presentando las situaciones anormales
observadas a lo largo de 1la revisién y las sugerencias vy
recomendaciones convenientes para cambiarlas o eliminarlas.

BLAN DE REORGAN{JACION;

Comprende la definicién en base a las situaciones anormales y los
recursos disponibles; asi como las acciones a realizar para que se
prodiszzan los cambios necesarios que se determinaron con la
auditoria.

En la {(figura 2) en que se presenta en forma resumida el cémo
debe efectuarse la auditorfa administrativa se concluye con el
informe, dado que al igual que la auditorfa operacional, lo
siguente constituye otro trabajo totalmente independiante,
inclusive en el caso de los auditores administrativos externos se
formaliza 2on contrato por separado,

En mi opinién considero que aun cuando representa una situacioén
peligrosa, el auditor si debe involucrarse quiza no al grado de
responsabilizarse por lo que se haga o deje de hacer para
solucionar los problemas observados en su informe, pero si en
cuanto & que debe de vigilar las acciones realizadas ¢ informar
de los progresos y desviaciones de ¢stos en base a las
actividades y fechas de realizacién 2stablecidas en el plan de
reorganizacidn. .
3




Lo anterior es consecuencia de la necesidad que tienen los
administradores de las empresas de contar con un apoyo decidido
del auditor, dado que con mucha frecuencia, en cualquier tipo de
auditoria se les informa de irregularidades y se sugieren
soluciones, . pero no obstante de estar conciente de la necesidad
de realizar las acciones correctivas, dstas no se llevan a4 cabo
por wdltiples razones, falta de tiempo, carencia de elementos
preparados, desconocimiento de la forma de iniciarlas, o de
cyalquier otro argumento del que se puedan valer para Jjustificar
el no hacerlo.

De una forma o de otra, el que no se realicen Llas. acciones
sugeridas, hacen del trabajo del auditor un material estéril, sin

considerar su valor real, 7y en muchos casos, significa una
situacion frustrante.
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CARITULO 2




2.1  EN CUANTO A LA ENTIDAD SUJETA A EXAMEN

2.1.1 CARACTERISTICAS GENERALES Y PARTICULARES

La generalidad en cuanto a las caracteristicas de las entidades
examinadas en la auditorfa, se enmarca en lo que representa el
proceso administrativo, es decir, an todas existe una planeacion,
integracion, organizacidn, direccidn vy control: sin importar
tamado, inversidn, estructura, objeto, localizacidn, etc.

Lo particular se establece en relacién al ohjeto, recyrsos
disponibles, elementos que lo conforman, etc.

En el capitulo anterior se mencioné que las entidades en mucho se
asemejan al howbre, tienen personalidad jurfdica independiente,
cumplen con un ciclo de vida, etc; entre otras razones porque de
los diferentes alementos que la iptegran, el humano es por lo
reqular 2l que predomina por su importancia.

Por lo anterior debemos considerar que las entidades al igual que
los hombres son diferentes entre si y con caracteristicas
especificas cada una de ellas en su  actuar Y oOperasr
individualmente, pero en lo general presentan caracteristicas
semejantes.

Si repasamos algunos de los elementos que constituyen una empresa
(figura 1), seleccionamos los externos, que confaorman el medio
ambiente de ésta, por ejemplos el lugar donde se encuentra
localizada una planta industrial la obliga a tener un wmodo de
operar diferente dentro d2 la ciudad que fuera de ella,
simplemente por la distancia, el personal puede ser menos
calificado, deberd mantener inveantarios de materia prima mis
elevadaos y su costo podria ser mayvor an algunos renglones v  miés
bajoc en otros. La situacidn poliftica, econdmica v social es
determinante, la influencia de #stas, puede ser para los
adeinistradores motivo de optimismo o preocupacion,

Todn esto nos’pcrmile raflexionar sohre lo complejo que pyede ser
el manejar estas variables, las cuales requieren de un equipo de
auditoria con  profesionales de diversas especialidades y con

amplia experiencia.
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Para llevar a cabo su trabajo, el auditor administrativo deberd
tomar en cuenta estas consideraciones asf como las etapas que se
indicaron al describir 21 cémo debe efectuarse la auditoria,
particularmente al elaborar =1 programa de trabajo.
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2.2 EN CUANTO AL AUDITOR QUE LA REALIZA

2.2.1 CARCTERISTICAS DE QUIEN DEBE HACERLA

La empresa constituye un conjunto da2 interesas, operaciones,
conocimientos, necesidades, etc. de lo mis variado. Esta
pluralidad se hace més notoria y compleja a medida que se
desarrolla vy requiere la intervencion de personas que tengan
también variadas especializaciones para hacer frente a los
problemas que se presentan,

Por las caracterfsticas y amplitud que tiene la auditorfa
administrativa no puede ser labor exclusiva de una profesion,
sino la intervencidn de varias perfectamente coordinadas, es
decir, es una actividad multidisciplinaria.

Ahora bien, la direceién y coordinacion de todos estos
especialistas & cargo de quien estarfa?, cual es el profesional
que se considerarfa el més idéneo?. Estas preguntas son
francament: dificiles y arriesgadas de rasponder: sin embargo es
mi  proposito en este trabajo demostrar que el Contador Pdblico
reune gran cantidad de atributos y conocimientos que,
fortalecidos con experiencia empresarial y estudios
cosplementarios, pueden convertirlo en el mas idoneo, pudiéndose
constituir la préctica de la auditoria administrativa en una
actividad preponderante en su ejercicin profesional; veamos
POrque:

# Como se menciona en el capitulo 1.1 relativo a las definiciones
clasicas v propositos de la auditorfa administrativa,
antiguamente el trabajo de auditorfa se concretaba a tareas
especificas de actuacidn limitada, como se podria ver al hacer
referencia a tareas que realizaban los primeros hosbres que
diercn vida vy prestigio a la profesion de contador publico.

Una de las actividades tf{picas del contador publico que ejerce
s profesidon en forma independiente es la auditorfa de estados
financieros, la cual es, ha sido y sers§ una de las herramientas
més utiles para la administracidn de las empresas.en la toma
de decisiones de cardcter financiero,

»

# El contador publico, consciente de su compromiso social, se ha
preccupado porque los servicios que presta cada dia sean mas
Gtiles y completos, ¥y ha incrementado su campo de actuacién

12



proporcionando mis herramientas a las administraciones de las
empresas para ayudar a lograr la eficiencia y eficacia. Un
ejemplo de lo anterior es la carta de suygerencias vy
racomendaciones que constituye un producto derivado de una
auditorfa de estados financieros y a su vez, un antecedente de
la auditoria operacional.

# Por Auditoria Operacional debe entenderse: El servicio que
presta el contador pablico cuando examina ciertos aspectos
administrativos, con la intencion de hacer recomendaciones para
incrementar la eficiencia operativa de la entidad. (1)

% La definicidn anterior es la que la profesidén organizada de
contador pdblico considera. Adn cuando reconoce que esta
actividad profesional también requirere de un equipo
multidisciplinario menciona que: El contador pdblico que dirija
o participe en dicho equipo deber§ cuidar que los conocimientos
propios vy de los demés profesionales garanticen un trabajo de
calidad. (2)

# Tanto la auditorfa financiera como la operacional han sido
actividades desarrolladas por contadores pghlicos desde hace
varias décadas vy todo ello se debe a que cuyenta con los
elementos necesarios partiendo de su preparacion académica.

Ain  cuando a la auditorfa administrativa por sus
caracter{sticas y amplitud no se encuentra tan enmarcada en la
actividad profesional del contador pablico como las otras
anteriorss, 1la mayor parte de la literatura y bibliograftia
existente estd hecha por este profesional, amén de que este
tema forma parte importante en el calendario de eventos
téecnicos promovido por el Instituto Mexicano de Contadores
Pdhlicos A. C. y sus colegios afiliados.

(1) Boletin No. 1 de la Comision de Auditorfa Operacional del
I.M.C.P. S.C.

(2) Boletfn No. 2 de la Comision de Auditorfia Operacional del
I.m.C.P. S.C.
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# Las técnicas y algunos
financiera y operaciyg
como se podra  obser
siguientes y especificy
aplicables. Por estas
contador pdblico es al
conveniente insistir ¢
experiencia an el
complementarios sobre
como un auditor adminig
los siguientes atributg

procedimientos empleados en la auditor{a
nal son aplicables a la administrativa,
var en el contenido de los capftulos
mente en el 9, relativo a las técnicas
razones y otras mas considero que el
profesional mds idéneo, pero tambidn es
n que debe completar su pr2paracisn con
campo de los negocios y estudios
materias que le ayuden a desempefarse
trativo, al cual debe tener entre otros,
[

1.~ Conocimientos de la administracidn cientifica
2.- Experiencia en el [terreno empresarial

3.~ Ser investigador, |creativo y con iniciativa’
4.- Analftico, observador y sintetizador

S5.- Objetivo y equilitirado

6.~ Con cardcter e integridad

7.- Prudanta, claro y praciso

8.- Etico

?.- Habil para exponer

10.~ Vendedor convince
11.- Facilidad de disca

Después de haber senalad
de que el contador pablic
y coordinacion de los
intervenir en una aud
puntualizar que no im
contratado 2ste profesona
como dependiente en su ca
como auditor externo.

Algunos autores considera
adquiridos con  mayor
administrativos, financi
sujeta a examen en forma
més idoneo para la coor
administrativa. En efect
proporcionar muchas v
interno, pero también
externo y tomamos en cuen

te de sus ideas
rnir y con oriterio

o los argumentos que apoyan mi criterio
o es el mas calificado para la direccion
diferentes especialistas que puedan
itorfa administrativa, es necesario
porta la forma en que se encuentre
1 por la antidad, es decir, puyede ser
lidad de auditor interno o independiente

n que por su experiencia y conocimientos
profundidad en divarans aspectos
eros, contables, etc; de la entidad
mds particular, el auditor interno es el
dinacién y desarrollo de la auditorfa
b, #stos argumentos son v4lidos y pueden
entajas  al considerar al auditor
pueden haber bastantes si se recurre al
ta lo siguiente:
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= Un gran ndmero de entidades 2n nuastro pafs no cuenta en su
estructura con auditor interns, en ocasiones por ignorar su
importancia o carecer de recursos (principalmente financieros)
para tenerlo permanentemente.

1

En muchas empresas aun teniendolo, éste no realiza las
funciones propias de su actividad.

Como auditor externo, se tiene la ventaja de conocer diversas
alternativas sobre un aspecto espacifico si tomamos en  cuenta
que esti en contacto con diversas entidades, con lo cual
propicia y fortalece la idea de pensar que siempre hay una
mejor manera de hacar las cosas.

El mantener como auditor un criterio independiente puede
conseguirse con mayor facilidad como externo, dado que esta
aj2no a presiones de diversa fndol2 que puaden presentarse
dantro d2 una empraesa, y que pueden afuctarlo como funcionario
de la misma, etc.

El presente trabajo se enfocé a considerar la prdactica de 1la
auditorfa administrativa sin importar la calidad del auditor como
interno @ extarno.

2.2.2 NORMAS DE AUDITORIA

Toda actividad profesional debe estar enmarcada en un conjunto de
requisitos que garanticen 1la calidad de sus resultados y que
vavran de acuerdo a las necesidades de quien la. contrata. Esto,
para los contadores priblicos que concretamante raalizan trabajos
de auditoria, se encuentra perfectamente establecido por 1la
profesion organizada mediante boletines publicados por la
Comision de Normas y Procedimientos del Instl!u!o Maxicano de
Contadores Publicos, S. C. (figura 3)

Las normas contenidas en dichos boletines son de observancia
obligatoria para el contador pdblico en su actividad profesional
de auditor vy aGn cuando estan orientados a3 las auditorias de
estados financieros, en su esencia son aplicables para la
prictica de la auditorfa operacional y la administrativa.
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Por su contenido, calidad, actualidad vy profundidad probada desde
el afio de 1955 en que se cre6 la comisién de normas vy
procedimientos, considero que deben ser las que rijan la
actuacién  de todo aguel que realice trabajos de auditoria
administrativa, aGn cuando no sea contador pablico, tomando de
ellas  lo general y eliminando lo particular que se refiere a la
auditor{a de estados financieros, atn cuando esta dtima puede
constituir parte importante de la primera.

A continuacién transcribo de los boletines (que como apéndice se
incluye en el presente trabajo) sobre normas de auditorfa del
1.M.C.P.  A. C.; aquellos pérrafos que considero aplicables a la
auditorfa administrativa, en algunos casos con las modificaciones
- que, & mi juicio, las adectan en cuanto a su generaljzacion vy
que para su identificacisn se subrayan,

Bolstin € NORMAS DE AUDITORIA Parrafo No.

Generalidades

lLa auditoria es una actividad erofesional. En
este sentido implica, al mismo tiempo, el
eJ2rcicio de una técnica especializada vy la
aceptacién de una responsabilidad prblica.
Como profesional, el auditor desempeiia sus
labores mediante la aplicacitn de una serie
de conocimientos especializados que vienen
a formar el cuerpo técnico de su actividad:
sin embargo, en el desempeiio de esa labor,
el auditor adquiere respunsabilidad, no o1
sclamente con la persona que directamente
contrata sus  sérvicios, sino con un  vasto
namero de personas, desconocidas para €], que
4l ger utilizado el resultado de sy trabajo
pueden verse afectados en sys intereses,

Es debido a este cardcter profesional de
responsabilidad social que se reqyiere
asequrar que el desampaiic de 3frvicios
prafesionales se efectGe a un alto nivel de
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calidad, consecuyente con el cardcter
profesional de la auditorfa y con las

necesidades de las personas que utilizan los’

servicios del auditor y de las que al ser
do el resyltado de sy trabajo se yvean
afectados. .

La auditoria no es una actividad meramente
mecsnica que implique la aplicacion de ciertos
procedimientos cuyos resultados, una vez
llevados a cabo, son de carécter indudable. La
auditor{a requiere el ejercicio de un Jjuicio
profesional, sélido y maduro, para juzgar los
procedimientos que deben seguirse y estimar
los resultados obtenidos.

En la relacion entre cliente y profesional, el
cliente confia en el propio profesional, no
s6lo en el sentido de su capacidad teécnica,
sino tashién, vy en ocasiones en mucho mayor
grado, en sus cualidades personales que son
las que hacen que el cliente le tenga
confianza para el desempefio de un trabajo
cuyas caracteristicas técnicas en ocasiones el
propio . cliente estyg imposibilitado para
juzgar. Por esta razén. se hace indispensable
el que existan normas que definan las
cualidades personales que debe reunir el
profesional.

El. trabajo profesional de auditoria, tiene una
finalidad vy unos objuetivce definidos que se
desprenden de su propia naturaleza. El auditor
es llamado como un técnico independiente y de
confianza. En esa virtud, el trabajo de
auditorfa tiene una finalidad v un objetivo
que no dependen ni de la voluntad personal del
auditor ni de la voluntad personal del cliente
sino que se desprende de la misma naturaleza
de la actividad profesional de la auditoria.
Esta caracterfstica obliga tambi¢n a que el
trabajo profesional d: auditorfa se realice
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dentro de determinadas normas de calidad.

Por consiguiente, la existencia de las normas
de  auditorfa vy la naturaleza de ellas
vraconoce como fuente los siguientes dos
hechos:

lo. La auditoria es un trabajo de naturaleza
profesional.

20. La auditoria tiene caracteristicas vy
finalidades propias que le son
connaturales.

Dafinicidn

Las normas de auditorfa son los reauisitos
ainimos de calidad relativos a la personalidad
del auditor, al trabajo que desempefis y o la
informacidn que rinde como resultado de este
trabajo.

Normas de auditoria
01 Las nomas de auditoria se clasifican en:

3) Normas personales
b) Narmas de ejecucion dal trabajo
c) Noramas de informacidn

Normas personales:

Las normas personales se rvefieren a las
cualidades que el auditor debe tener para
poder asumir, dentro de las exigencias que el
caracter profesional de la auditorfa impone,
un trabajo de aste tipo., Dentro de estas
normas existen cualidades que el auditor debe
tener preadquiridas antes de poder asumir - un
trabajo profesional de auditorfa y cualidades
que dehe mantener durante el desarrollc de
tloda su actividad profesional.
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Capacitacidn técnica y experiencia profesional

02 El trabajo de auditor{a, debe ser
desempeiiado por personas que, teniendo
titulo profesional legalmente expedido v
reconocido tengan una capacitacion tecnica
adecuyda experienja profasional como
auditores,

Cuidado y dilegencia profesionales

03 €l auditor estd obligado a ejercitar
cuidado y diligencia razonables en 1la
realizacién de sy examen y en la
preparacion de su informe.

Independencia

04 EIl auditor esta obligado a wmantener una
actitud de independencia de criterio en
todos los asuntos relativos a su
trabajo profesional.

Normas de ejecucién de trabajo:

Al tratar las normas personales, se sefalo que
el auditor ests obligado a ejecutar su trabajo
con cuidado y diligencia. Aun cuando es
diffcil definir 1o que en cada tarea pueda
representar un cuidado y diligencia adecuados,
existen ciertos elementos que por sy
importancia, deben ser cumplidos. Estos
elemento b4dsicos, fundamentales en la
ejecucién del trabajo, que constituyen 1la
especificacion particular, por lo menos al
mfnimo indispensatble de 1la exigencia del
cuidado y diligencia, son los que constituyen
las normas denominadas de ejecucién del
trabajo.
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Planeacidén y supervision

05 El trabajo de auditor{a debe ser planeado
adecuadamente y, si se usan ayudantes,
éstos deben ser supervisados en forma
apropiada. :

Estudio y evaluacién del control interno

06 E1 auditor debe efectuar un estudio y
evaluacion adecuados del control interno
existente, que le sirvan de base para
determinar el grado de confianza que va a
depositar en ¢l; asimismo, que le permita
determinar la naturaleza, extension vy
opor tunidad que va dar a los
procedimientos de auditorfia y que a sy vez

el examen de la faze de
contro} v

Obtencidn de evidencia suficiente y
competente

. 07 Mediante sus procedimientos de auditorta,
el auditor debe tener evidencia
comprobatoria suficiente y competente en
el grado que requiera para suministrar una
base objetiva para su informe,

Normas de informacions

€1 resultado final del trabajo del auditor es
tu informe. Mediante ¢1 pone en conocimiento
de la personas interesadas 10s resultados de
su trabajo v 1la opinion ¢ disgnéstico que,
1egtn gse4 ¢l casQ, se ha formado a través de
su examen. El informe del auditor es en lo que
18 yan 4 sustentar acciones fulyras 9ue
eusden revestir igeortancia capital pars las
egraonas que b7 y edara 13y
18 Ye4p Por dluno, es
principalmente, a través del informe, como el
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publico y el cliente te dan cuenta del trabajo
del auditor y, en muchos casos, es la Gnica
parte de dicho trabajo que queda a su alcance.

Esa isportancia que ¢l informe tiene para el
propio  auditor y eara los que lo wutiljzan,

hace necesario que también se establezcan 19
normas que regulen la calidad vy requisitos
sinimos del informe correspondiente. A esas
normas las clasificamos comc normas de
informacidn.

CONCEPTO Y OBJETIVOS

El control interno comprende e! plan de organizacion y todos los
métodos y procedimientos que en forma coordinada se adoptan en un
negocio para salvaguardar sus activos, verificar la exactitud vy
confiabilidad de su informacidn financiera, promover eficiencia
operacional y provocar adherencia a las polfticas prescritas por
la administracién.

De aqui se desprende que los ohjetivos del control interno son
cuatro: a) la protecciéon de 1os activos de la empresaz b) la
obtencion de informacion financiera veraz vy confiablez c¢) la
promacion de eficiencia en )a operacién del negocio, y o) que la
ejecuciéon de las operaciones se adhiera a las politicas
establecidas por la administracion de la ewmpresa.

Al rcumplimiento de los dos primeros objetivos anter iormente
mencionados se les conoce con el nostire de control interno
contable;: en cambio, los otros dos objetivos citados se refieren
al control interno administrativo. (3)

(3) Boletines E-02 y H-10 de 1la Comision de Normas y
Procedimientos de Auditorfe del I.M.C.P. A. C.
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De acuerdo con el concepto y objetivos descritos anteriormente
podemos  establecer que el contral internc representa el
eslatidn entre las auditoriss financiera, operacional y
administrativa,

El examen y evaluacion del control interno constituye para el
contador pdblico dar cumplimiento a una de las normas de
auditorfa relativas a la ejecucién del trabajo, su observancia
cbligatoria para este profesional en su calidad de auditor de
estados financieros se hace patente #n los bolatines respectivos,
sin embargo, por la informacién y elementos de juicio que
proporciona, en  cualquier tipo de auyditortia (financisra,
operacional o administrativa), por conveniencia mds que por
obligacidn, debe realizarsae. Traténdose de auditoria
administrativa, el examen y evaluacién del control interno
representa ademds, una parte muy significativa de trabajo &
realizar en el examen de 1la fase de Control General
Administrativo, del vcual forma parte y que se describe en el
capitulo 8,

A continuacion se presenta un cuadro dque proporciona las
caracteristicas genarales distintivas entre la auditoria
financiera vy la administrativa, asi como la relacion entre éstas.

No se considera a la auditoria operacional, porquea es wi
propésito recalcar que la prictica de la auditoria administrativa
debe ser una actividad prapondarante del contador pdblico v por
e3a razén establezco la comparacidén y relacicdn de #sta con 1a
tipicamente reconocida coma exclusiva de estea profesional, que es
la suditorf{a de estados financieros.



CARACTER{SYICAS GENERALES v RELACION ENIRE
LA AUDITORIA FINANCIERA Y ADRINISTRATIVA

CARMTERISTICAS ADITORIA FINANCIERA AUDITORTA ADMINISTRATIVA
ATZATIATETRTRIITIZE=R
Expresar una opinién sobre la Expresar un diagnésiico sobre Ja
Propésito ratonsbilided de las cifras eficiencia v eficacia de la
que integran  lov  astedos adeinistracice de una entided.
{inancieros.
Qrientagion Efectos Causas
Medigitn Lo srincipios de contabilidad tos priscipios de s
generaluente aceptadas, adaivistracion es base s
las  foser el proceso
airistrative.
Mtodo folicthle (- Las norsas 1 técnicas de ) Mlickhle para
sara el L. P, wditorfa  genersimnte e C, P.yotros
wxeptadas asi como  las srofesicnales,
tecnicas de adeinistracion,
feglizads Aetivided [ CONTADOR PUBLICO ==}  Coso coordisador o
w0 exclusiva integrante do ma
activided
wltidgiseiplinaria.
w ¢ e cmn‘mm ) Rale 48 enlace
! ! !
' : ! l '
t Que compresde ol plan de organizacitn y todos los aflodos ¥
! y pracedisientos que an formd coordinada se adoptan en un 1
! Mgoeic para fa prateccion de ws  actives, la chiencide !
~e————) de informacion financisra correcta y segura, la prosocite (mwoweman

de sficiencia de oprracitan v la adhesion de las politicms
prescritas por la direccion,
!

!

Que constiture parte fundasental del control adeinistrativo,
{capitule 8)
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3. EL PROCESO ADNINISTRATIVO

CONCEPTD Y ELEMENTOS:

A 1a administracién no es posible concebirla estética. BDesde
cualquier forma que se estudie. o utilice el proceso
administrativos vya qu2 este reprasenta la dindmica de la
administracidn, con un movimiento constante, «con 2l chigto de
manten2r latente la preocupacién de buscar siempre lo mejor.

Al proceso administrativo lo conforman varias =tapas que, de una
forma o d2 otra, los autores mencionan con mayor o menor datalla
a1 definir lo que es la administracitn. Veamos algunas de ellas:

Por ajemplc, hay quien define a la administracién como "la
satisfaccisn de  las necesidades econdmicas y sociales, siendo
produztive para 2l ser humano, para la economia y para la
suciedad. ™

George P, Terry sefiala que: "la administracién consistz en lograr
un oby2tiva predeterminado, madiante 21 esfuerze aj2no.t

Henry Fayol dice que "administrar es preveer, organizar, mandar,
coordinar y controlar.”

Sin embargo, para los propésitos de este capftulo, ronsideremos
la siguiente: " la administracién es un proceso distintivo que
consiste en planear, organizar, =2je2cutar y controlar, desempeiiado
para determinar vy lograr los objetivos manifestados, mediante el
uso de seres humanos y de otros recursos." (1)

Con base en esta definicion podemos decir que =21 proceso
administrativo, es la conjugacisn de= la planeacidn, integracidn,
organizacion, direccidn y control encaminados a1 la consecucidn
de un chjetivo previamente determinado por la empresa (figura &)

Es conveniente mencionar que algunos autores no consideran a- la
integracién como una etapa independiente, sin embargo por sus
caracteristicas que se mencionan mas adelante debe considerarse
por separado. Qtros autores involucran a la ccordinacion, 1a cual
considero esta implicita an la organizacidn,

(1) Pefinicién tomada del libro principios de administraciéon de
George P, Terry editorial CECSA 1980 pag.20
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EL PROCESO ADMINISTRATIVO

~

Planeacion

Integracion

Direccidn |Organizacion

(FIQURA 4 )
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PLANEACION:

La planeacién nos permite determinar qué va a hacerser
predetermina @l curso de accién para alcanzar los objetivos; en
ella se consideran decisiones de importancia capital, como es la
definicidn vy establecimiento de objetivos, polfticas, programas,
procadimientos y presupuestos.

INTEGRAC ION:s

Consiste ‘en la obtencién de los recursos humanos, técnicos vy
materiales que son necesarios para lograr alcanzar los objetivos
establecidos en la etapa anterior.

ORGANI ZACION:

En esta etapa se le da su valor y orden a cada uno de los recursos
obtenidos en la integracion. Comprende el agrupamiento de las
actividades necesarias para llevar a cabo los ochjetivos,
definiendo niveles jerdrquicos, relaciones y comunicacion en un
ambiente de coordinacidn total.

DIRECCION:

Consiste en conducir las actuaciones hacia los cbjetivos deseados,
a travds de la expedicién de instrucciones y la indicacidn de  los
planes a los responsables de llevarlos a cabo.
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CONTROL.:

€s la dltima etapa del proceso administrativo en ella se lleva a
cabo la evaluacién de 1o realizado, comparsndolo con los
objetivos, politicas, etc. previamente establecidos; de manera aue
se tomen nmedidas que se consideren convenientes cuando surjan.
variaciones & discrepancias.




CAPITULO »






4.1. PRINCIPIOS Y CARACTERISTICAS OENERALES DE LA PLANEACION

PRINCIPIOS DE LA PLANEACION:

La planeacicn como uno de los elementos que  integran a la
administracion cientifica se rige por principios que garantizan su
eficacia en la medida que son representados. Los que se mencionan
a continuacisn son aplicables indistintamente a cualquiera de los
elementos de la planeacidn.

Principio de la unidad.

Debe existir una coordinacion tal entre los diferentes planes aque
puedan dar la impresidon de que se trata de un gran plan general.

Principio de la flexibilidad.

En todo plan debe existir la posibilidad de adaptar cambios cuando
las necesidades as{ lo requieran,

Principio de precisidn,

" Par tener que regir acciones concretas los planes deben hacerse
con la mayor precisién posible vy no permitir desviacionas.

Los principios anteriores puaden ser enriquecidos y
complzmentados con otros, como son los que la técnica contable
considera para ¢lla con sus modificaciones necesarias y que para
la planeacisn serfan:

Principio de revelacién suficiente

La informacidén presentada en cualquiera de los elementos de la
planeacion debe contener en forma clara y comprensible, todo 1lo
necesario para estar en posicion de juzgar la importancia vy
alcance de dichos elementos.

Principio de importancia relativa.

La informacisn contenida en los presupuestos debe mostrar los
aspectos importantes de la entidad relacionados con su objetivo

primordial, debiendo s#r susceptibles de cuantificarse.
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CARACTERISTICAS GENERALES:

*

La planeacion nos permite determinar lo que va a hacerse;
estudia diversas alternativas para conseguir su objetivo,
selecciona la mds conveniente y permite, en caso de cambios,
echar mano de otras opciones; es decir, permite «itapiecer
una estrategia que asegure resultados.

La planeacion interviene en las otras etapas del proceso
administrativo en la misma forma que estas intervienen en
ella.

La eplaneacién representa un intento de predecir el futurg,
preocupacion del homsbre a lo largo de su historia. En 1la
actualidad gracias a los adelantos tecnologicos que han
permitido que los hombres de empresa cuenten con herramientas
valiosas como son las computadoras, 1a planeacion cada dia se
perfecciona en forma sorprendente, pudiendo llegar a estimar
resultados si no exactos, si muy cercanos a la realidad.

En 12 planeacisn se definen los obietivos generales y
particulares, se precisa su jerarquia, se establece su relacion
entre s{ y con otros.

El conocimiento de los objetivos, polfiticas v procedimientos
por parte de todas las personas que tienen relacién con la
empresa aseguran el logro de los primeros.

Las técnicas utilizadas en la planeacion, como es el caso de la
ruta critica, se convierten en valiosas herramientas de
control.

Con la planeacion se evita el desperdicio de tiempo y recursos

orjentando las acciones a solucionar problemas con la°
anticipacicn requerida.
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4.2 Caracteristicas Particulares de
los Elementos que la Integran.

W—-) Objetivos

. W——% Politicas
N

: Procedimientos

w—% Programas

. J ,

Presupuesto

»




"

Los OBJETIVOS es a lo que
quiere llegar la empresa, va
sea a corto 6 largo plazo;
_éstos son fijados en forma
general y por dreas
especificas; siempre
coordingddos para cumplir
con el objetivo general.

- e o o -

CARACTERISTICAS QUE REQUIEREN TENER:

Debe existir un objetivo general

Los objetivos particulares 6 de una &rea
determinada, deben aisladamente o
conjugados con otras, cumplir con el
objetivo general

Deben distinguirse los chjetivos a corto y
largo plazo

Deben de ser fijados por escrito

Deben ser de f&cil comprension e
interpretacidn

Deben ser sociales, es decir producir
para beneficiarse y beneficiar

Deben ser de servicio para satisfacer
necesidades

Deben ser econdmicos, para cumplir con
intereses de los inversionistas y
terceras personas

Deben apoyarse en la tecnologia moderna
para ser mas f&:ilmente alcanzables
: 39



! Las POLITICAS precisan a los ¢
! objetivos normando criterios |
f .y proporcionando orientacion !
! a todos los integrantes de lat
! empresa, los cuales deberdn !
t interpretar las ideas fijadas!
! por la direccion. !
' {

DEBEN TENER COMO CARACTERISTICAS FINDAMENTALES €L SER:

# De cardcter general o particular

# Obligatorias

#* Oportunas

# De facil comprension e interpretacion
# Sujetas a cambios, es decir, flexibles

# Orientadas a encauzar la actuacidn de los
Jefes vy subordinados

# Perfectibles y participativas en las
operaciones de la empresa

# Actualizables v sujetas a revision
periddica

# Formuladas de tal manera que no exista
duplicidad

# Fijadas en forma adecuada

® En cuanto a s difusisn, lo mas sencillas
posible (escritas)

# Coordinadas, tanto generales como
particulares, en relacidn con el objetivo
general de la empresa
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Los PROCEDIMIENTOS apoyandose !
en los objetivos y polfticas, !
en forma mas concreta, tratan !
de indicar vy normar los !
eriterios v forma de actuar |
de cada uno de los integrantes!
de la empresa.

TIENEN COMO CARACTERISTICAS FUNDAMENTALES EL DEBE SER:

Formulados por escrito, de preferencia
usando gréficas

% Claros y comprensibles
# Flexibles, sujetos a cambios
# Coordinados entre sf

® Eficientes en la . elabnracisn de
actividades o tramites

Revisados y actualizados periddicaments

# Claros y comprensibles en cuanto a las
fases que lo integran; desde su fuente de
origen hasta su fase final

Realizados de tal forma que se indique
por qué se aplican y su importancia

Basados en los othfivoi y politicas
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Los PROGRAMAS son la combinacisn
de objetivos, politicas 1
procedimientos, los cuales nos
determinan con wmayor exactitud
las actividades a raalizar,
recursos tanto humanos, técnicos
Y materiales. que habrdn de
combinarse para la consecucidn
dal fin propussto.

TIENEN COMO CARACTERISTICAS FUNDAMENTALES EL. SER:

# Generales o particulares
* A corto o a largo plazo

# Basados en Jos objetivos, polfticas vy
procedimientos

# Lo mds exactos posible
# Estudiados antes de su ejecucion
% Difundidos por escrito o gr4ficamente

% Precisos en cuanto a las actividades a
desarrollarse

# Sincronizados en cuanto a cada uno de  sus
pasos

# Determinados en funcién al tiempo y dinero

Flexibles y sujetos a cambios

Coordinados con otros programas

® Revisados y actualizados periddicamente
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! Los PRESUPUESTOS son los planes
t cuantificados an unidades

! econdmicas de los resultados de
| una empresa en forma anticipada
: a la realizacidn de los mismos.

TIENEN COMO CARACTERISTICAS FUNDAMENTALES EL SER:

3

Cuantificables en unidades econdmicas

* Lo m&s exactos posiblas

»

Realizados sobre hases fundamentadas

 §

Flexibles ¥ sujetos a cambion

# Estudiados previamente

% Acordes a los objetivos, polfiticas,
procedimientos y programas .

# Un instrumento que proporcione estdndares
contra los cuales e pueda comparar en un
somento determinado

De fécil control

»

# Determinados en un tiempo definido, as
decir, indicando fechas de iniciacion,
desarrollo vy terminacidn .
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0.3 PRINCIPALES ASPECTOS QUE DEBE OBGERVAR EL
AUDITOR ADMINISTRAYIVO

El auditor administrativo, en su examen de la planeacion, se debe
percatar de los siguientes puntos:

# Que los objetivos se encuentren definidos, sean congruentes con
el principal y determinen los fines que se pretendan.

# Deben existir alternativas que permitan establecer estrategias
con las que se pueda decidir cémo v cuando alcanzar las metas.

% Que las polfticas normen criterios, orienten y sean congruentes
entre s{ y con los objetivos.

Que los procedimientos contengan lo necesario para que mediante
su fijacidn normalicen métodos.

# Los programas deben precisar las acciones a realizar y definir
108 recursos necesarios para la consecucién del fin propuesto.

# Los presupuestos vy prondsticos deben elaborarse sobre bases
sélidas y fundamentadas con el objeto de. que sean lo mis
apegados a la realidad futura.

Con la observancia de los puntos anteriores, principios 'y
caracteristicas, tanto generales de la planeacion como
especificas de cada uno de los elementos que Ja integran, el
auditor administrativo estars en posibilidad de conocer las
causas y efectos, que le permitirén determinar alternativas paras

;a solucidn de situaciones anormales o de una mejor forma de
acer.
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S. EXAMEN DE LA INTEGRACION

S.1 PRINCIPIOS Y CARACTERISTICAS GENERALES DE LA INTEGRAC ION:

La integracidn en el proceso administrativo constituye el inicio
de la etapa dindmica. Los @lementos humanos, materiales, vy
técnicos que la conforman, son indispensables para el buen
funcionamiento de un organismo social, se obtienan a través de
esta funcisn administrativa cuya eficiencia va en relacién al
cumplimiento de los siguientes principios:

PRINCIPIOS DE LA INTEGRACION DE LOS ELEMENTOS HUMANOS:

~ ADECUACION DE HOMBRES Y FUNCIONES

Debe existir el hombre adecuado para el puesto adecuado, nunca
se deben adaptar las funciones del hombre.

~ PROVISION DE ELEMENTOS DE TRABAJO

A cada miembro de una organizacion social, se le deben
proporcionar los elamentos para cumplir con las funciones
especificas de su puesto.

~ INDUCCION ADECUADA

A cada miembro de una organizacion social se le debe guiar,
orientar e integrar al ambiente de trabajo.

PRINCIPIOS DE LA INTEGRACION DE LOS ELEMENTOS
MATERIALES Y TECNICOS:

~ ADECUACION DE EQUIPOS Y TECNICAS A PROBLEMAS ESPECIFICOS DE LA
ORGANIZACION

Se debe tener equipos y técnicas apropiadas para problemas
especificos de la organizacién que permitan la simplificacion
de métodos, distribucion de espacios, mantenimiento preventivo
etc.
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~ ABASTECIMIENTO OPORTUNO

Debe disponerse de los elementos materiales y técnicos en el
momento oportuno de acuerdo con los programas de produccién,

venta y organizacionales en general de tal manera que no falten.
ni sobren.
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5.2 LA INTEORACION DEL ELEMENTO HUMANOD

Comprende el estudic vy evaluacion de funciones perfectamente
definidas que song la contratacién de personal y la
administracion de sueldos vy salarios como se presenta en la
(figura 8) en la cual se indican las partes que las conforman,

S.2.1 CONTRATACION DE PERSONAL

Los hombres representan el elemento més importante de la empresa,
son los que de una forma u otra le permiten alcanzar sus
objetivos; por sus caracteristicas pueden constituir su inversién
mas lvolioca y por contra el problema mas importante v dificil de
resolver.

RECLUTANMIENTO [
Es la busqueda y obtencion de !
candidatos para ocupar puestos !
en la organizacién, mediante !
una motivacion adecuada. :

A esta etapa de la integracidn debe dérsele la importancia que se
merece dadc que en ella se hace de un extrafio un candidato para
formar parte de la organizacion de la entidad.

FUENTES DE RECLUTAMIENTO

Estas  pueden ser muy variadas de acuerdo a la calidad de las
personas que se reaquieren reclutar, as{ podemos mencionar las
sigquientess

- Escuelas y universidades

- Cémaras

- Agencias de colocacién

-~ Sindicatas

~ Recomendaciones del propio personal

- Proveedores

- Organismos obreros, patronales, profesionales, etc.
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MEDIOS DE RECLUTAMIENTO

Estos tambi¢n van de acuerdo a la calidad de 1las personas,
pudiendo ser:

- Solicitud de personal en periédico, revistas, radio vy
television

- Requisicidn a sindicatos

Solicitudes a otras personas, agencias de colocacién, escuelas

y universidades

- Anuncios visibles en las empresas y en las diferentes fuentes
de reclutamiento, etc.
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1 SELECCION '
! Consiste en escoger entre !
! los candidatos, los més !
! aptos para los puestos que !
! los resuieran. !
1 !

Comprende un conjunto de prusbas que se realizan a los
candidatos, wmediante la aplicacion de diversos métodos que
peraiten cbtener elementos de juicio para escoger ¢l ads apto.
METODOS MAS USUALES

~ Hoja de solicitud de empleo .

- Entrevistas

=~ Pruebas psicotecnicas

= Prusbas priacticas

~ Encuestas

- Exgsanes mtdicos, etc.

La (figura @) presenta objetivamente en qué consiste el
proceso de seleccidén de personal.
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INDUCCION !
"Se entiende por induccidn de !
personal, al  conjunto  de !
actividades que se realizan !
dentro de la administracidn de |
personal con el objeto de quiar,!
orientar e integrar a los !
enpleados al  ambiente de !
trabajo®(1 ) !

!

- e -

SU IMPORTANCIA

Radica en ubicar al nuevo elemento humano en su puesto,
ayudéndolo a que se ajusts a su nuevo ambienta, ya que de ¢sto
dependerd su buena disposicién en el desempeiio del trabajo que se
le encomiende, si tomamos en cuenta que las primeras impresiocnes
dan una imagen definitiva al individuo.

S{ la imagen es positiva, la reaccisn del trabajador hacia 1la
empresa serd de buen rendimiento, colaboracidn, satisfaccidén
propia vy cooperacidén entusiasta.

S{ 1la imagen es negativa, aGn cuando continue colaborando en la
entidad, se concretard a desempefiar sus tareas de una manera
rutinaria, sin interés, su productividad sers lenta, defectuosa y
casi nula, pudiendo llegar a producir desajustes que afecten a
toda la organizacioén.

La (figura 7) presenta en forma resumida los objetivos de la
induccién,

(l).; Aguilar A, Cémo se conduce el personal en su eapresa P.42
B sS4 .
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55



S.2.2 ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS

CONCEPTO E IMPORTANCIA

La implantacion  mediante diversos programss de politicas
relativas a las remuneraciones economicas constituye una funcion
administrativa de personal que se conocce como adninistrncién de
sueldos y salarios.

Los' buenos salarios pueden ser la clave de ralaciones
satisfactorias de personal, sin embargo, no solo los incentivos
econémicos son suficientes para motivar al empleado. Existen
otros - factores que pueden ser igualmente importantes como por
ejemplo: mantener siempre buenas relaciones humanas vy que el
trabajo permita desarrollar todas las capacidades potenciales del
individuo para que cbtenga satisfaccisn de su trabajo.

Es importante destacar que los salarios no sélamente afectan al
trabajador que los recibe, sino también a la entidad que los paga
y la sociedad a la que pertenecen.

Diversos estudios scbre la woral de los trabajadores indican que
los salarios - ocupan un quinto o sexto lugar en 1la escala de
satisfacciones de trabajo, pero si son inadecuados o injustos,
tienden a colccarse en primer término de importancia,




CAPACTTACION g ]
Comprende 1a ensefianza teorica y !
préctica que se le proporciona al !
personal, para que pueda realizar con!
eficacia el puesto que se le ha !
asignado o se pretende asignar.

OBJETIVO GENERAL

Lo constituye el wmejorar la relacién persona-puesto como lo
consideran también la seleccién. Ya sea que gire al rededor del
contenido del puesto, de las aptitudes bdésicas o de las
relaciones interpersonales. Se persigue cbtener un cambio en las
personas para que puedan afrontar mas eficazmente las exigencias
de su trabajo. .En este sentido la capacitacidén es en parte una
alternativa de la seleccicn y en parte su complemento.

Puede constituir uno de los problemas mas agudos de la empresa,
sobre todo en ¢pocas de crecimiento.

Su magnitud y orientacién sera de acuerdo al puesto vy la cleridad
del personal, por 1o que se requiere considerar las siguientes
cosast
De acuerdo & su nivel en la organizacions

- Adiestramiento y capacitacion de obreros y empleados.

- Capacitacisn de supervisores.

- Desarrollo y capacitacion de ejecutivos.
De acuerdo al tipo de emsresa:

- A personal de nuevo ingreso.

- A personal con antiguedad en la empresa, reinereso o
promocion.
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ANALISIS DE PUESTOS

Es el estudio detallado de las
caracteristicas de cada puesto, a
fin de establecer los requisitos
necesarios para desempefiarlo con
posibilidades de éxito.

- - -

SU IMPORTANCIA Y OBJETO

Toda persona que ingresa & una entidad requiere de ser reclutada,
seleccionada, contratada, adiestrada en su trabajo y evaluada con
frecuencia en funcién de su puesto,(2)

El f{n del anglisis de puestos no es hallar cdmo una determinada
persona opara, sino, viendo cémo lo hacen varias, determinar
rasgos bdsicos del puesto e incorporarlos en una descripcidn
general.

El  andlisis de puestos reviste gran importancia desde su
aplicacions en la (figura @) se presentan los principales
beneficios que puede proporcionar.

(2). Arias, G. F. Administracién de Recursos Humanos P, 174
Se
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VALUACION DE PUESTOS
" Sirve para determinar la importancia
de cada puesto en relacioén con los
demés de. una entidad, con el
propésito de lograr la correcta
organizacion y remuneracion del
personal.

SU IMPORTANCIA Y OBJETO

Cada trabajador debe estar colocado en el nivel de categoria que
le corresponde respecto a los demés. Quien ocupa una situacion
superior o inferior a la debida, da lugar a trastornos que en
algunos casos pueden ser fatales, ademss de que implican
injusticias que, necesariamente, - originan descontentos ¢y
dificultades.

La importancia del trabajo debe gquardar proporcion con el monto
del salario que por ¢l se paga, de manera que las remuneraciones
quarden un orden, y dentro de éste una distancia proporcional a
la categorfa o valor de los puestos.

La valuacién de puestos, por si sola, no aprecia la justicia en
el wonto de los salarios, es decir no determina cuando
pagarse, sino que sélo indica si 1o que se paga, guarda una
relacion conveniente con lo que reciben los demés.

La (figura 9 muestra los principales beneficios que puede
proporcionar.
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CALIFICACION DE MERITOS !
Contituye una evaluacidn de la conducta !
laboral tomando en cuenta factores o !
caracteristicas orientadas hacia la !
calidad en ¢l desespefioc de un puesto. :

R )

SU IMPORTANCIA Y OBJETO

La calificacion de meritos es una evaluacion separada de cada una
de las caracteristicas del trabajsdor (criterios, iniciativa,
prevision, responsahilidad, entusiasmo, conocimiento, etc.) con
10 que se elimina operacion conjunta que es, por 1o mismo, vaga ¢
imprecisa. Se refiere Gnicamente a una persona concreta vy
determinada, contrariamente a 10 que sucede en el anslisis v 1la
valuacidn de puestos que son impersonales.(3)

Tiene dos objetivos bdsicos; uno de tipo psicosocial y otro de
tipo adeinistrativo. Con e] primero se persigue conocer la
conducta y el rendimiento del trabajador dentro de la entidad;
identificar sus principales cualidades y deficiencias,
necesidades, logros, insatisfacciones, etc., conocerlo en forma
individual y en grupo, con el doble propésito de contribuir a
mejorar sus condiciones de trabajo y de existencia, y
participar en su realizacion optima como individuo.

En relacion al aspecto administrativo, con su empleo se puede
apovar la seleccion de personal adecuado para tipos de puestos
especificos. En cuanto a individuos que ya trabajen en la
entidad, sirve para tratar de ubicarlos en el puesto més idoneo.

Puede considerarse tambhié¢n como base chjetiva par; Justificar
aumentos de sueldos, para obtener criterios de seleccion general
de personal vy otros més.

(3). Arias G. F. Administracién de Recursos Humanos P.339
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A continuacién se presentan los objetivos d2 la calificacidn de
meéritos de acuerdo a los beneficios que le proporcicna a la
entidad, al trabajador y al supervisor.

A la entidad:

- Reconocer «l valor real de] elemento humano que, no ohstante
ser mayor que el financiero, en ocasiones pasa inadvertido.

- Es base objetiva para establecer los criterios que norman las
polfticas de personal; fijar niveles de salarios, promociones,
etc,

~ Para identificar necesidades de entrenanmiento y capacitacion.

- Para conocer el grado de integracion dal personal con los
intereses de la empresa.

Para los trabajadoress

~ Para wmantener una situacién real dentro de la empresa mediante
el conocimiento de su labor.

- Para conocer si sus caracteristicas individuales, deseos,
aspiraciones, etc. Qltln_:icndo tomadas en cuenta.

- Para que sepan qué aspectos deben corregir o perfeccionar etc.

Para los supervisores:

- Como técnica de evaluacion que reduzcs los peligros tales como
subjetividad, generalizacion y falta de tiempo.

~ Como  coadyuvante para mejorar las relaciones con sus
subordinados.

~ Para saber 1o que se puede esperar de los subordinados, etc.
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S.3 LA INTEGRACION DE LOS ELEMENTOS MATERIALES Y TECNICOS

Los  elementos materiales y técnicos complementado a los humanos
permiten el funcionamiento de un organismo social. Es dfficil
concebir una empresa que pueda operar sin algunc de ellos.

En esta parte, toca comentar las fases que conforman la
integracidén de los elementos materiales y técnicos v que. sea
sefialan en la (figura 10) .

! LOCALIZACION DEL CENTRO DE TRABAJO ]
! Determinacion de lugar mas conveniente l
! en que debe estar la entidad.

t !

Esta fase de la integracion de los elemntos materiales y técnicos

requiere del estudio de los otros, dado que por ejemplo: la
determinacisn . del lugar pued? estar {ntimamente ligada o

subordinada a la facilidad para conseguir mano de obra apropiada

para la consecucién de los objetivos de la empresa. Sin embargo,

por si sola puade constituir un gran problema a resolver mediante

el emples de diversas tdcnicas como 1as que se mencionan mds
adelante.

Los factores a considerar en el estudio de esta fase que
conforman el medio ambiente son:

- El clima
- Los precios

- Los medios de comunicacion

%

La situacidn juridica, social, ete.
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| DETERMINACION DE INSUMOS Y SERVICIOS !
! VARIOS !
| Gue permitan proveer a la entidad de !
! lo necesarios para su existenciay !
'! desarrollo. :

Comprende el estudio de 1la forma en que la entidad pueda
abastecerse de los insumos y servicios que requiera para su
funcionamiento y desarrollo como sont .

~ Materias primas
~ Energia eléctrica
~ Abastecimiento de combustibles, agua, etc.

- Servicios de mantenimiento, seguridad, etc.

! CONSTRUCCION, COMPRA Y/O ARRENDAMIENTO !
! DE LOCAL !
! Commrende la planta de produccisn, !
! bodegas, oficinas, etc. !
[} !

Pusden existir muchos factores que determinen la conveniencia de
construir, comprar y/o arrendar el local en que opera la empresa.

Puede recurrirse al arrendaniento cuando no se desea distraer
fondos, sin embargo en cualquier alternativa es necesario llevar
a caho la definicién del tamafio adecuado, las posibilidades de
expansion y en su caso la clase de materiales mas adecuados para
la construccién.

La disponibilidad del local, insumos, servicios varios vy equipos
en el momento que se requieran permite cumplir con el principio
de abastecimiento oportuno.
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! DISTRIBUCION !
! Comprende el mejor acomodo de !
! los elementos materiales para !
! incrementar la eficiencia. |
[ !

€l estudio de esta fase implica un andlisis de la disponibilidad
de - espacios, conocimiento de los elemtos materiales por
distribuir de acuerdo a programas de produccion, tipo de
servicios, etc.

SELECCION Y ADQUISICION DE EQUIPO t
Que permitan simplificar las tareas,!
absorber voldmenes, abatir costos y !
en general apoyar a la consecucién |
de la 2ficiencia. 1

t

- e o

En  muchas ocasiones la seleccién del equipc se basa en la
disponibilidad que se tenga de capital, planteamiento que no es
del todo aconsejable si tomamos en cuenta que, por lo regqular,
el precio de las cosas va en funcidn a los benelicios  que
prestan.

La selecciétn de los equipos deherd de hacerse tecnicasente,
considerando diversos factores que son determinates y procurando
"establecer, mediante estudios de factibilidad, la mejor relacién
costo-beneficio.

Para la adquisicion de equipos debe tomarse en cuenta entre otros
factores los siguientes:

-~ Capacidad
~ Ahorro de tiempo, personal y espacio
~ Modularidad y versatilidad que le permitan crecer, acoplarse,
realizar trabajos variados, etc.
= Inversisdn y financiamiento
Costo de mantenimiento y conservacion
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~ Disponibilidad de refacciones y accesorios
=~ Vida probable, valor de desecho, ohsolescencia, etc.

! UTILIZACION DE RECURSOS
! Comprende los elementos
! materiales y tecnicos
! disponibles.

!

En esta fase de la integracidn se hace mencién a los elementos
técnicos sin los cuales tanto los humanos como los materiales no
cumplirian su cometido cabalsente.

Entidades con los mismos elementos materiales y humanos
semejantes, pueden tener resultados diferentes. Esa diferencia

puede significar la utilizacion eficiente o deficiente de los

recursos con que cuenta la enpresa en relacion al

aprnvcchqpion!o de los elementos técnicos de que disponga.

A continuacidn sa presentan algunas de las teécnicas mds
frecuentemente utilizadas @n la admninistracién de cosas:

Financieras:

- Para la adquisicion de capitales y estructuracion financiera
- Manejo financiero

De producci6n:

~ Para instalacion
~ De operacisn

- De desarrnllo

De mercadotecnia:

~ Investigacién de mercados
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- Manejo del produccto
‘- Estrategias de veanta, etc,

De conservaciont

- Mantenimiento preeventivo y correctivo

- Seguridad industrrial

- Sequros variocs, mte.

De compras:

~ Investigacion de fuentes de abastecimiento
- Investigacion de productos sustitutos

~ Investigacion de precios, de condiciones, de los proveedores.
etc.
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S.4 PRINCIPALES ASPECTOS QUE DEBE OBSERVAR EL. AUDITOR
ADNINISTRATIVO

El Auditor Admimistrativo, =n su examen de la integracisén, se
debe percatar de los siguientes puntos:

# GQue la entidad cuente con fuentes de reclutamiento de personal
de acuerdo con los niveles de su organizacién.

#* Que la selaccidn de sy personal se haga siguiendo el proceso
indicado para escoger a los candidatos mas aptos.

# Que la induccidn de su personal constituya una ayuda
detersinante para este y la entidad, en la consecucion de un
ambiente arménico en sus relaciones.

# Que la capacitacion de su personal sea permanente y adecuada,
para que éste pueda cumplir con 1os requerimientos del puesto
que se le ha asignado o pretende asignar.

* Que se tengan bien definidas las caracterfsticas v
requerimientos de cada puesto, asf como su importancia vy
relacién con los demds.

# Que exista una politica de remuneraciones balanceada,
atendiendo a la estructura 'de la organizacion 14
caracteristicas del! puesto.

#* Que se evalue la conducta laboral del personal individualmente.

% Que la empresa tenga bhien localizado suls) centrols) de
trabajo de acuerdo a sus caracteristicas y objetivos, de tal
manera que le permitan contar con personal, materias primas,
servicios diversos, mercado, ete, de acuerdo a sus
requerimientos,

# Que la seleccién vy adquisicién de sus equipos se realice
vigilando que se cumpla con la mejor relacién costo-beneficio.

* Que la distribucién que tenga en su plin!i; oficinas, bodega,
etc, del equipo vy personal, contribuya a simplificar las
.tareas vy a incrementar la eficiencia.
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% Que la wutilizacién de las técnicas vy otros recursos:
disponibles se hagan en ¢l momento que se requieran,

Con la observancia de los puntos anteriores, principios vy
caracterfsticas generales de la  integracidn, asi - como
caracteristicas particulares de sus partes, el auditor
administrativo podrd  conocer causas y efectos que le permitan
determinar alternativas para una mejor forma de scolucionar
situaciones anormales. .
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6. EXAMEN DE LA OROANIZACION

6.1 PRINCIPIOS ¥ CARACTERISTICAS GENERALES DE LA ORGANIZACION.
PRINCIPIOS DE LA ORGANIZACION:

Unidad de mandos

Para cada funcion debe existir un s6lo jefe del cual parta
la autoridad a las demss 4reas, para asi lograr la
coordinacidn de funciones.

Del equilibrio de autoridad-obediencias

Debe establecerse en forma precisa el grado de
responsabilidad de cada jefe de los niveles jerdrquicos, va
que en funcidn a ésta, debers ser el grado de autoridad que
se le asigne. .

Delegacion de autoridad:

Con el fin de no saturar de trabajo a una sola persona,
surge este principio que consiste en "dar a otra la autoridad
y vresponsabilidad que aquella tiene para que haga su
veces “(1) .

Divisidén de trabajo:
Debe establecerse una separacion de funciones por cada

especializacidn en forma adecuada, va que en cuanto més se
divide el trabajo, se obtiene mayor eficiencia.

‘(1) Diccionario Enciclopédico Universal~ Editorial CREDSA
tomo 111. 1972
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CARACTERISTICAS GENERALES:

La

organizacion, es el arrealo de las funciones que se estiman

necesarias para lograr el ohjetivo vy es una indicacion de 1la
autoridad y responsabilidad asignada a las personas que tiengn a
su cargo la ejecucion de las funciones respectivas. (2)

En
las

*

base a esta definicion de George Tarry, podemos seflalar que
caracter{sticas generales de la crganizacidn soni

La agrupacion. ldgica vy ordenada de actividades o funciones.
La wunidad funcional, es decir, todas las partes tratan de
llegar al mismo fin u cbjetivo, va que cada parte logra
cubrir su propio objetivo.

La concordancia y armonia entre los recursos de la entidad.

La definicion de las relaciones vy niveles jersrquicos entre
iefes y subordinados.

Aprovechamiento de los recursos humanos, materiales vy
técnicos naturales.

Busca la simplificacion del trabajo.

Busca el cumplimiento de lo establecido en la planeacion.

@

Principios de Administracién (nueva edicién) George R. Terry
Edit. CECSA 1980,
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6.2 ELEMENTOS DE
ORGANIZACION.

é ORGANIZACION

A\ 4

Jerarquias

2

Funciones

ki

LA



LAS JERARQUIAS:

Son los niveles de autoridad y !

responsabilidad que tiene cada !

puesto en la entidad, as{ como !

las relaciones que existen !

entre los mismos. 1
[

- o A -

DEPEN TENER COMO CARACTERISTICAS FUNDAMENTALES ELs

% Establecimiento de la autorided indicando
facultades, alcances y limitaciones.

# Tipo de autoridad; formal, o informal.

% Establecimiento de la responsabilidad por
los actos realizados en el desempeido de
las funciones asignadas.

# Conocimiento por parte de los
subordinados, de las obligaciones o
deberes relacionados con la actividad que
desespefian.

# Conocimiento por parte de los jefes v
subordinados del objetivo particular vy
general de la entidad.

» Conoctnhﬂo de las relaciones entre:
. Puestos

. Departamentos
« Areas, etc.
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! LAS FUNCIONES, sont !
! aquellas actividades que, de !
| acuerdo a su especializacion, !
! son divididas de tal forma que !
! la entidad Jogre mas fécilmente,!
! la consecucién de sus objetivos.!
! !

DEBEN TENER COMO CARACTERISTICAS FUNDAMENTALES:

# Determinacién de las principales unidades
de trabajo, o sea, la reunion 1logica de
recursos humanos, técnicos y materiales,
asi{ como de actividades afines.

« E1 establecimiento de los puestos
requeridos en la entidad, considerando
Jerarquias y grados de especializacion.

# El cumplimiento con las reglas de la
division de funciones:

« Hacer una ljista de todas las funciones

« Definir en - forma correcta dichas
funciones

« Para cada una de las actividades,
partiendo del primer nivel jerdrquico,
se procede de igual manera con las
siguientes, alcanzando as{ todos los
niveles y todas las funciones
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8.3 TIPDS DE ORGANIZACION

% ORGANIZACION

N

g Lineal o Militar
P4

NL

é—--} Plana Mayor o
Staff

* .
é—__i Funcional
é ;I Combinado

”



I LA ORGANIZACION LINEAL !
f Es aquella en al que se !
! concentra la actividad !
: en una séla persona.

'
. !
! ¢ figura 11 ) '

CARACTERISTICAS:

% Se aplica a organizaciones pequefias casi
de tipo familiar.

€l jefe asuma todas las funciones y todas
las responsabilidades.

# Cada subordinado de distintas &reas
chedece estrictamente al dnico jefe
existente,

# s un tipo de organizacion rigido en
donde no se puede delegar autoridad.

# Este tipo de organizacidn, provocd la
necesidad de buscar otras formas, con la
existencia de una division de trabajo,
flexible y con una delegacién de
autoridad.
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| La organizacion de PLANA MAYOR o !
| STAFF funciona con el constante !
! asesoramiento de jefes de wuna !
f. &rea o dreas especificas, !
! informando a un superintendente !
! o gerente, el cual toma decisiones!
{ y da 6rdenes para que se realicen !
! las acciones necesarias.

t ¢ figura 12 ) !
! !

TIENE LAS SIGUIENTES CARACTERISTICAS:

Se deriva de la organizacién lineal.

Existen especialistas que realizan
funciones de asesoramiento a la direccion
O gerencia.

La autoridad recae en los directivos, que
son  asesorados por e} staft de
especialistas, los cuales se limitan
exclusivamente a dar opiniones.

Los subordinados no se reportan con los
asesores, sino con el directivo que ha
emitido alguna orden (producto del
asesoramiento de los aspecialistas).
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La organizacion FUNCIONAL o
también llamada departamental,
consiste en establecer sreas
bésicas especializadas que
coordinen a 1a fuerza  de
trabajo.

(figura 13 )

- - -

CARACTERISTICAS:

% F. W. Taylor fué quien dié origen a este
tipo de organizacidén.

# Se cuenta con una especializacidn en cada
drea (produccidn, ventas, administracidn,
etc.)

# Existe una departamentalizacion.

# Los subordinados reciben drdenes de
varios jefes.
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La organizacion COMBINADA,
constiture una mezclia de las
organizaciones mencionadas

anteriormente; es decir, la
conjugacisn de la organizacién
lineal, de plana mayor o stal?
y funcional.

(figura 14 )

- - o o - -
v v v S o o am e

CARACTERISTICAS:

# En la practica, las entidades no tienen
establecido un solo tipo de organizacién
sino mds bien los combinan con el fin de
eliminar y aprovechar tas desventajas vy
ventaias que tienen cada una de ellas,
evitando as{ los defectos mis comunes que
ocurren por falta de organizaciom

+ Funciones desproporcionadas

+ Incumplimiento de ohjetivos

« Demasiados niveles jersrquicos
+ Falta de coordinacion

« Dualidad de mando, etc.
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6.4 INSTRUMENTOS DE
LA ORGANIZACION.

Organigramas

<

N2
Relaciones
Interdepartamentales,
Oeparctamentales y de
Areas

-

Cuadros Ocupacionales

<

>N

Necesidades del

Puesto
N2

Manual de Organlzaeléi'i

<

L

<

instructivos
Especiales

13



Los ORGANIGRAMAS constituyen !
la forma gréfica en la que |
una entidad se encuentra !
estructurada; en ellos se |
indican los niveles !
Jerarquicos, puestos y |
relaciones entre los mismos, :

TIENEN LAS SIGUIENTES CARACTERISTICAS:

En forma gréfica muestra los aspectos més
importantes de la estructura de una
entidad.

Proporcionan ayuda al administrador paras
visualizar la estructura de la entidad.

Son de facil comprensién,

Se les denomina también cuadros,
diagramas o cartas.

Pueden ser generales (relativos a ‘toda la
empresa) o particulares (relativos a una
seccion),

Pueden ser de tres formass triangular, de
izquierda & derecha (horizontal) vy
circular (figura 139).
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| LAS RELACIONES INTERDEPARTAMENTALES, !
! DEPARTAMENTALES Y DE AREAS !
! Consisten an establecer con la ayuda !
! del organigrama, las lineas de !
! enlace para la comunicacisn vy su !
! relacidn. '
1 { figura 1S misma organigramas )

CARACTERISTICAS:

# Ayuds & que la comunicacién seas
eficiente.

® Establece limitantes en cuanto a
relaciones en distintos niveles
§erérauicos.

» Promueven .18 coordinacién y armonia de la
organizacisn de la entidad.

# Ayudan a la consecucién de objetivos
particulares, departamentales v generales.




LOS CUADROS OCUPACIONALES !
Contienen perfectamente definidas !
la autoridad del puesto,cbediencia,!
responsabilidades, atribuciones y !
relaciones. |

CARACTERISTICAS:

Ayudan a la persona que ocupa un puesto a
conocer sus alcances, limitaciones, asi
como puntos de enlace con otras personas.

Busca establecer coordinacion Y
comunicacion eficiente.

Es al mismo tiempo un instrumento de
control,

Generalmente es dado a conocer al
ocupante de algin puesto en forma
escrita. ( A continuacidn se muestra un
formato con los aspectos fundamentales
que debe contener un cuadro ocupacional).

91




hoja 1 de 2
Compaififa:

CUADRG OCUPACIONAL

AR ARBBACAINAIIIBRIS

Puesto:

A.~- Dependencias:

B.~ Autoridad:

C.~ Funcion principal:

D.- Deberes y responsabilidades:

Operaciones diarias:
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Compatiias

CUADRO OCUPACIONAL

RAXIITRARSITIRARTRARR

Puestot

Opsraciones semanalas:

hoja 2 de 2

Operaciones mensuales:

Operaciones eventuales:

E.~ Relaciones y apoyos del puesto:
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LAS NECESIDADES DEL PLESTO !
Se rvefieren a 1la determinacion !
clara y precisa de las cualidades !
requeridas para un puesto determinado.!

CARACTERISTICAS:

Avuda a la obtencién de elementos humanos,
capacitados Y adecuyados  para un
determinado puesto.

Sirve como un instrumento de ayuda en la
fase de)l proceso administrativo de 1la
integracion; espec{ficamente a la
integracidn del elemento humanc.

Trata de cumplir con la idea de que
“,es@8 Neacesario adecuar @1 hombre al

puesto...”

Este instrumento de la organizacién se da
a conocer también en forma escrita. ( A
continuacion se presenta ¢l formato de
1as necesidades del puesto indicando los
elementos més importantes que  debe
contener).
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Cta

NECESIDADES DEL PUESTO DEs

1. Parfil del puesto { caracteristicas generales )3

Hoja 1 de 2

2. Requerimientos generales:

Edad:

Sexot
Experiencia:
Otrost

3. Requerimientos escolares:




Hoja 2 de 2
Cia:

NECESIDADES DEL PUESTO DE:

4. Requerimientos de especializacion:

S. Otros requerimientoss

. Idiomas:

26 .




! EL MANUAL. DE ORGANIZACION

! Esté integrado por las politicas
! generales, as{ como el conjunto
! de cuadros ocupacionales que
! integran una entidad.

CARACTERISTICAS:

# Reafirmsa las polfticas 7y objetivos
9eheriles establecidas en la fase de la
rlameacion.

#i€s un compendio de los aspectos wis
importantes de la entidad en donde se
vestablece clara vy resumidamente por lo
*qué se quiere lograr y cdmo lograrlo, es
odecir se conjugan en ¢1 las fases de
wrlaneacidn, integracidén, organizacisn y
econtrol.

% EBEs al siswo tiempo una medida de control,
paorque a travds de éste se limita a las
peersonas a proceder de acuerdo con el
cabiet ivo primordial de la entidad,
witilizando los recursos técnicos y
anster iales en forma adecuada.
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} LOS INSTRUCTIVOS ESPECIALES t
| Informan o - enseflan acerca !
! del como deben vrealizarse !
! aspectos importantes de alguna !
{ actividad o funcidn, '
? tInstructivo de produccidn, de !
: v:nul. 1lenado de 1orlul|r£m.:
ete.

CARACTERISTICAS:

# Buscan obtener eficiencia en la
realizacién de alguna actividad o
funcidn.

# Sirvan de instrumentc de control.

# Son precisos 'y comsrensibles para
cualquier nivel jersrquico.



6.3 Fﬂilﬁlllll' ASPECTOS GUE DEBE OBSERVAR B
ADITOR ADNINISTRATIVO

En el examen de esta fase del proceso administrativo, el auditor
debe considerar los siguientes aspectos:

% Que la entidad cuente con organigrama que refleje la
estructura de su organizacioén.

# Que la entidad tenga una organizacién flexible, a fin de que
pueda adaptarse a situaciones imprevistas.

# Que esten perfectamente precisadas las lineas de autoridad, S
desde los niveles superiores hasta los inferiores.

# Que la delegacidn de autoridad sea adecuada vy precisa en
cuanto a responsabilidades.

# Que se cuente con manuales de organizacion, cuadros
ocupacionales, instructivos, relaciones interdepartamentales,
departiamentales y de #rea, con el propésito de promover 1la
eficiencia y eficacia en ejo v actuacion de los recursos

_husanos, tdcnicos y materiales, es decir, que en general se
cumplan con los principios que delimitan esta fase.
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Control
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7. EXAMEN DE LA DIRECCION

7.3 PRINCIPIOS Y CARACTERISTICAS OENERALES OE LA DINECCION

Para abordar el tema de direccion, puede hacerse desde dos puntos
- de vista, el relativo a la direccidn como accion y el aub se
refiere a 1la direccidn como una funcidn administrativa. La
diveccidn  como aceidn, especfficamente accisn de sintesis,
corresponde al trabajo que desarrollan los directores dentro del
warco que constituye la politica de la empresa.

Para efectos de este trabajo, se enfoca a la direccion como una

funcidn administrativa consistente en conducir las actuaciohes
hacia los objetivos deseados.

ERINCIPIOS DE LA DIRECCION:

Principio de la coordinacisn de interesess
La direccién debe hacer que se conduzcan las acciones. hacia
1a consecucion de los objetivos deseados, coordinando los
intereses generales y particulares de quienes en ellas
intervienen,

Principio de la autoridad:

Representa el derecho de inducir o mandar & alguien o algo
hacia un fin, asf como la obligacidn d2 ser obedecido.

Principio de la delegacién:
Significa la accién de dar a otra persona cierta autoridad y
responsabilidad pars que realice por nosotros algo.
CARACTERISTICAS GENERALES:

# La direccion es considerada tambi¢n etaps de ejecucitn vy
ordenadora de iastrucciones.

% Indica el camino a seguir para obtener los objetivos
precisados en 1a planescion (figura 16)
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George Terry en su libro Principios de la Administracion
sefiala que esta fase "debe llamarse coordinacién, entendiendo
o como el procesc de sincronizar ordenadamente los

sfuerzos para prever elementos directores, tiempo v
encauzaniento de ejecucisn, obteniendo comc resultado accinnes
armoniosas y unificadas”.

La direccion requiere de una estructura jerarquizada de mando.

Quien dirige est4 dinamicamente en contacto con  sus
subordinados, gui&ndolos y conduciéndoles a la obtencion de
metas previamente establecidas (planeacion).

Se maneja fundamentalmente el factor humanos por 1o que e
isportante la eficiencia en las relaciones humanas.

Debido a que esta fase del proceso administrativo maneja el
factor humano, el cual se puede convertir en un verdadero
problema, la direccién busca que los subordinados actuen
colaborando eficientemente; para lograr esto, se requiere de
dos factores fundamentales; relaciones humanas y comunicacion,

Las personas que r2alizan esta funcidn, de acuerdo al . nivel
en que se ancuentren dentro de la organizacion, deben tener
como atributos personales los siguientes:

Preparacion teécnica y profesional

Habilidades para crganizar y comunicar

Ser decidido y tener firmeza en comunicaiones

Reconocer la existencia de Autoridad - Obediencia v
Mstoridad - Responsabilidad

Creatividad

Manejo apropiado de las relaciones pablicas

Ser lider y ejemplo de sus subalternos

Saber tomar decisiones

Ser ético, etc.

LI I I A |

Un buen ejecutivo, debe efectuar su labor wmanejando 1la
direccion por excepcion, 1o que le permite atender los asyntos
que requieren su participacion directa y no los que pueden ser
atendidos por sus subordinados.
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La toma de decisiones constituye una préctica permanente de
los que dirigen, €sta se consigué con més eficiencia cuando se
cuenta con un apropiado sistema de informacién. Los elementos
que deben considerarse en la tuma de decisiones adecuadas de
la informacion son:

~ El tiempo toportunidad)

~ Experiencia (capacitacicn empresarial)

- Hechos (condiciones en que presentan los acontecimientos)
=~ Autoridad (capacitacidn de mando’

La toma de decisiones debe estar encaminada a la consecucidn
de 1los ohjetivos particulares y qenerales de 1a entidad y de
acuerdo & las politicas establecidas. Debe realizarce
siguiendo una secuencia légica que comprende:

Definicion clara del problema sobre el que se desea tomar
una decisidn '

Contar con la informacién necesaria

Identificar las diversas alternativas que se presenten vy
ponderarlas

Seleccionar la mejor alternativa, descartando a las que
tengan menos valor practico

Comunicar la decisién seleccionada y ordenar las accicnes
que orresponden

~ Tomar las decisiones complementarias vy

- Establecer el seguimiento de las decisiones, mediante un
sistema de control de sus resultados.
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72 FACTORES QUE
INTERVIENEN EN
LA DIRECCION.

DIRECCION %

J ,
Realaciones é———%
Humanas g

Comunicacion Q
=
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las RELACIONES HUMANAS son
el entendimiento existente
entre un jetfe y un
subordinado, coordinado de
tal furma que se cumplan los
objetivos.

En las relaciones humanas intervienen:

x

Forma de guiar a los subordinados
* Caracteristicas del jefe; tipo de autoridad

Forma de dar a conocer las 6rdenes

# Obediancia v aceptacidn de las drdenes

# lniciativa de los dirigentes

# Grado de participacion de los subordinados
# Forma de llamar la atencién al subordinado

Supervisidn constante por parte del jefe

#* Motivaci6n, reconocimientos, etc.

Toda esta relacion coordinada entre el jefe y
el subordinado, no tendria razén sin 1la
existencia de la comunicacién; segundo factor
de importancia en la fase de la direccidn.



La COMUNICACION es el intercambio
oportuno  de hechos, ideas y
opiniones con el propésito de
informar v lograr entandimiento,
asf como propiciar actitudes

creativas Que conduzcan a
resuyltados.
CARACTERISTICAS:

€En cuanto a su forma de transmitirse se
Puede clasificar en:

« Visual
« Escrita
« Grafica
« Auditiva
. Oral

« Audio - Visual
. Sonido - imagen

La comunicaciéon por su direccion de salida
Puede sers

. Vertical .- de jefes a subordinados vy

. viceversa
. Horizontal .- entre jefes y entre
subordinados

Estd integrada por los siguientes
elementoss

Fuente de comunicacién
Receptor

Canal de comunicacion
Contenido de la comunicacién
Respuesta .

Ambiente de la comunicacioén
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% Estd regulada por prinvipicat

. ES BILATERAL: eésto significa que tanto
el jefe come 21 subordinado
intercambiar4n, como propdsite, =21 mejor
entendimienta ~ vy dasemp2ficc  da sue
respectivas funciones

« DEBE SER INFORMAYTIVAY 12 comunicacidn
busca  transmitiv alguo: y 2ste: algo se
denomina informacion que ei nuestro caso
seriam drdenes, instrucciones,
opiniones., por parte del jefe o bien
sugerancias, solicitudes, etc. por parte
del sutiordinado

» El mecanismo de funcionamiento de la
comunicacion es mediante un sistema o
nodelo, el cual debe ser creada de acuerdo
a las nacesidades aspac{ficas d= 1a
antidad,considerando los  elamentos v
principios mencionados en los puntos
antariores

Dependiendo de la magnitud de la entidad sera
s sistems de informacion, =21 o2ual  puede
subdividivse: en subsistemas for sr2as
speracionales {ventas, <ompras, producecion,
ete,) .
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7.3 PRINCIPALES ASPECTOS GUE DEBE OBSERWAR
EL AUDITOR ADMINISTRATIVO

- El auditor administrativo, en su examen de la direccisn, se debe
percatar d2 los siguientes puntos:

Que la direccion conduzca las acciones hacia el logro prcclso
de los chjetivos

Que la delegacion de autoridad sea adacuada y definida en
cuants a responsabilidad y cbadiencia

Que oxi3ta una conducta jerarquizada de mand> acorde a la
direccion

Que 2l tipo de direccién sea adecuado a las caracteristicas de
la entidad

Gue exista buena coordinacién =2n las relaciones jefe
subordinado

Que exista una supervisién constantz °n la realizacion de
antividades

GQue la direccion ' cuente con wétodcos de motivacién Y
reconocimiente para los subordinados, con el objets de fomentar
productividad 2n los mismos

Que la forma de transmitir ordenes o instrucciones sea 1la
idcnea

Gue este bien definida la forma como fluye la comunicacién

Que la entidad cuente con un médelo de comunicacion conveniente
y que s2 a2ncuentre intagradeo con los  siguizntes elementos:
fuente de informacion, receptor, canal de comunicacion,
contenido de 1a comunicacién, respuesta y ambiente adecuado

Que se cumpla con los principios de la comunicacion (bilateral
e informativa)

Que quienes realicen esta funcion (Rirectores, Gerentes,
Administradores, etc.) cuenten con los atributos necesarios v
tengan la habilidad para manejar las situacionas que se Jes
presanten, aprovechando oportunidades, visualizando amenazas y
tomando las decisicnes que sean las mds convenientes.
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8.1 PRINCIPIOS Y CARACTERISYICAS GENERALES DEL CONYROL.

PFRINCIPINS DE CONTROL:

Principic d2 pracisidn,.

El contral dzbe s2r preciso an cuanto a la leralizacién de
desviacion2s o anormalidades (discrepancias) que vayan daesacordes
con los parametros establecidos.

Principic de cuantificacison.

tos -controles sea cual sea el drea donds se ejerzan, deben de
ser cuantificables en forma que s2an f4ciles d2 medir y comparar
con los resultados.

Principio de la comprensién.

Este principio se refiere a que los controles =2stablecidos dehan
ser entendibles por todos y cada uno de los qua aestén
relacionados con el mismo.

Principio de la flexibilidad.

tos controles deben estar sujetos a cambios.

Principio de la excepcidn.

Un control debers segquir weste principio de manera Aque la
informacién indique la falta y la accidén a emprender para
solucionarla.

CARACTERISTICAS GENERALES:

* Al control 1o conforman un conjunto de madidas (parsmetros) que

s2 - toman con 21 fin de que todo lo establecido en las otras
fases del proceso administrativo se lleven a cabo en la forma

mis correcta  posibla, considerando que  pueden existir
desviaciones por errores humanos.
s €n g2neral pretends: 2 chietives fundamentalaes:

i1t




. Eficiencia
« Proteccion
+» Informacién segqura

% Son  establecidos . mediante estandares que ayudan & la
realizacion eficiente de las operaciones y funciones que se
llevan a cabo en una entidad.

# Pyeden referirse a controles sobre:

« Cantidad

. Calidad

» Unidad monetaria
« Tieamo

# El control, al igual «que las otras fases del proceso
administrativo interviene en cada una de ellas, de tal forma
que el auditor administrativo al haber revisado las otras fases
(planeacicn, integracisn, corganizacicon, direccién), tambidn ha
avanzado en cuanto a la revisidn de los controles.



8.2 FASES DE CONTROL.

%__;_) Fijacion de
la Norma
J

\I Medicion de
o Realizado

%___) Evaluacidn de
Rasultados _
\”

% 5 Correccion
. de Desviaciones

"s



! FIJACION DE LA
U

Todo control necesita una norma o base con la que se pueda
comparar lo realizado, & fin de ser avaluado. La norma indica los
resultados que s¢ esperan cbtener, como es el caso de politicas,
ocbjetivos, programas, etc. hasta alcanzar los esténdares que son
fijados en forma miés exacta, como son: estudio de tiempos y
movimientos, estadisticas, matemsticas, =tc. .

{ MEDICION DE LO !
! REALIZADO !

Esta segunda fase consiste en medir lo realizado; estos medios de
revision pueden ser desde una simple observacién personal bhasta
unh equipo o sistema sofisticados pero lo importante consiste en
que dicho medio informe oportunamente, con ¢l objeto de tomar
medidas preventivas y. no correctivas.

! EVALUACION DE !
! RESULTADOS |

Consiste en comparar 1lo realizado (resultados) contra lo
establecido previamente (estandares), con el objeto de evaluar si
los  rvesultados fueron satisfactorios o no. En caso de
variaciones serd necesario investigarlos.
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! CORRECCION DE !
! DESVIACIONES !

Esta dltima fase trata de establecer las acciones que son
necesarias. para poder corregir las situaciones anormales o

desviaciones.
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8.3 CLASES DE CONTROL.

E;>__Jmﬁﬂmh

N

?__; Financieros y
Contables

L

% ) Administrativo

Otros controles

e
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t FINANCIEROS - Y !
! - CONTABLES !

Comprende el plan de orqanizacién y los procedimientos
registros que se refieren a la proteccidn de los activos vy a
confiabilidad de los registros financieroas. ®

" Eiemplost

Los sistemas generales de contabilidad

Anélisis de interpretacidn de estados financieros
Controles de efectivo

Control de costos, de recuperacion de inversiones
Control de acciones, obligaciones, valores en general
(custodia)

Control de depreciacion y adicién de activos
Andlisis especializados de contabilidad
Conciliacion de cuentas

Control de ventas al contado

Registro de inversiones temporales etc.

! ADMINISTRATIVOS :
t

y
la

Promueven la eficiencia en las cperaciones de la entidad a traves
de.  una ejecucién de operaciones apegadas & las polfticas

establecidas por la administracisdn de la antidad. »
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Ejeaplos:

Manuales de operacién

Afianzamiento de encargados de valores

Autorizacién de cuentas bancarias, vales, etc.

Arquecs periddicos

Controles para cancelacién de cuentas corrientes

Control de facturas, recibos y otros entregados a terceros
(por medio de relaciones o listas firmadas)

Control de encargados de almacen

- Control para adquisicidn de activos fijos, etc.

# Estos dos primeros tipos de control, integran el 1lamado
control  interno ( analizado en el capftulo dos), muchas veces
‘confundido con el control adainistrativo,

*Aun cuando el control interno es amplio, é¢ste llega o
constituir gran parte del control administrativo, es decir
mientras que el control administrativo es "género®, el control
interno es "especie”; el cual se refiere a una parte a
controlar de este todo que es la empresa * (1)

Esta es la razdn sor la cual se considera al control intermo como
el eslabon entre la auditoria-todo (auditoria administrativa), 'y
las auditorfas-parte (financiera, operacional, etc).

(1) Fabian Martinez V. "El Contador Publico vy la Auditoria
Administrativa® Edit. PAC
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| OTROS CONTROLES |

Bajo este rudbro se agrupan otros controles no comentados
anteriormente y que complementan al control adwinistrativo, -

A continuacién se presentan algunos de estos controles:

- Controles para la conservacion de 1a imsgen de la entidad
Controles de seguridad (prevencién de incendios)
 Organigramas

Control para medir el aprovechamiento de espacio diiponiblc
Cuadros ccupacionales

Control para determinar necesidades de puesto

Normas de solicitud de emplec

Control de rotacién de empleo

Valoracidn de puestos

Control de asistencias, higiene, etc.

19



0.4 PRINCIPALES AGPECTOS QUE DEBE OBSERVAR £1. AUDITOR
-ADMINISTRATIVO

El auditor administrativo, en su examen del control, se debe
percatar de los siguientes puntos:

# Que los controles faciliten rdpidamente 1la apreciacdion de
" desviaciones.

# Que sean flexibles para adaptarse facilmente a las condiciones
cambiantes.

# Que efectivamente tiendan a prever situaciones anormales.

Que constituyan un punto de comparacidn para toma de decisionss.

# Que constituyan un medio para conocer resultados, que peraita
la facil interpretacion y evaluacion.

# Que las normas y esténdares que se fijen, sean establecidos en
forma razonable y adecuada.

# Que estén acorde o adecuados a las actividades, funciones u
operaciones sujetas a ser controladas.

% Que en general se cumpla con los principios que rigen a “u.
fase.
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CAPITULO 9



9. TECNICAS APLICABLES

Como se pudo observar en los capitulos anteriores, la auditorfa
administrativa constituye ¢l examan de la entidad en su conjunto
O en cualquiera de sus partes (direcciones, gerencias,
departamentos, etc.) en forma integral desde el pynto de vista de
la dinamica de su administracion, es decir, que se examina su
proceso ‘administrativo. De esta forma al referirnos a una
auditoria administrativa, estariamos hablando da  una
auditor{a-tod:, mientras qu2 al hablar de una auditorfa
financiera, operacional, etc., constituyen una auditorfa- parte.

Por lo anterior, debemos entender que el conjunto de técnicas
aplicadas en una auditoria financiera, operacional o de otro
tipo, forman parte a su vez de las técnicas utilizables en la
auditoria administrativa. En la (figura 17) se muestra en forma
resumida esta relacidn.

La aplicacién de las técnicas que se mencionan en este capitulo
se hard de. acuerdo a las necesidades y circunstancias que en
cada caso se presenten. E] auditor administrativo, debera tener
cuidado en la seleccidn de dstas y debers procurar estar al dfa
en las que vayan surgiendo.

Es importante hacer notar que se reservé un capitulo especifico
para este tama porque su impcrtancia lo amerita, amén de  que
pueden tener, las técnicas descritas, aplicacidn en cada una de
las fases del proceso administrative.

En- la (figura 17) se hace mencion a varias teécnicas aplicables a
la auditoria administrativa, y que de ninguna manera representan
todas las que puede utilizar el auditor, de algunas de ellas a
continuanion se hace wuna breve descripcidn de sus
caracteristicas.

121



CONTRQL INTEN

T ; ARITORIA mulsmnva;
! !
! '
TR Y I
1 FDWEIEM | TI0E C00
! . ! ma.m‘
TI0E 00 '
!
! !
— —t
! 1 # NULISIS FACTORIAL !
t 1 # CUNIOS OCUPACIMLES [
# ESNUNI0 0RO, ! | » QUESTLOMRLOS l}
 NULISIS ! 1 » BN !
& INPECCION ! | & SITEVISTAS !
100FmNCR ! 1 # ESTUNG BE TIENNOR ¥ NVINIDMOS |
& DARSTIOCION ! | 4 GMFICAR BE GNITT !
* SOMMCIN ! | & DVESTIONCIN DE !
s (ERTIFIGACIOR ! | 2 PERTAM !
* OIC I ' 1 & MESTRED ESTADISTION !
CAORO ! 1 ¥ CRONDTWNE !
! [ X3 ] !
! [} !
(N ]
1 LAS CUALES !

avenease) Sivex u:"!.nmm (ommmnmnme

| ABITOR ADRINISTMTIVO |
_—_——-,

(FIGBW 17 )

TENICAR BE LA ALRITORIA ABKINISTIATIVA



! EL ANALISIS FACTORIAL [
! Es una técnica que nos permite !
t llevar a cabo la evaluacion de !
{ los factores que intervienan en !
! la administracién de una amprc!..:
!

" CARACTERISTICAS:

Alfred W. Klein y Nafhan Grabins Ky (Banco de México departamento
de investigaciones 2da. edicidn) seflalan que:r

*"El andlisis factorial representa el control de las actividades
de una empresa de acuerdo al punto de vista de la ciencia
econbmica®.

Para estos efectos se considera que la oparacion ideal de una
entidad seria aquella en la cual sin tener necesidad de realizar
inversiones adicionales, se pueda elevar su productividad o
reducir sus gastos para obtener un mayor margen de utilidad.

Para lograr lo anterior, se deberén conocer las deficiencias que
resulten en la operacidn de la misma, revisand> que las funciones
de cada departamento o grupo de actividades que realice 1la
empresa se desarrollen con toda eficiencia.

Para el control de las actividades de una empresa, la ciencis
econémica ha determinado el 1lamado anslisis factorial que en
pocas palabras se sintetiza como el mejor contral de los 1ae!orc|
necesarios para la buena marcha de una empresa.

Dichos factores son los siguientes:
FACTORES FUNCIONES A DESARROLLAR
1.~ Medio ambiente Mantener informada a la empresa
- sobre los cambios que ocurren en las
condiciones - externas para su debida

orientacién, e informar a su vez al
exterior acerca de sus actividades.
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FACTORES

2.~ Polftica y direccidén

4.

- Productos y proceso

- Financiamiento

Medios de produccidn

&.~ Fuerza de trabajo

~ Suministros

~ Actividad productora

FUNCIONES A DESARROLLAR

Fijar a la ewpresa objetivos
razonables y proveerla de los aedios
para alcanzarlos de manera
econdmica.

Seleccionar para su produccién los
articulos que, al mismo tiempo que
prestan servicios a los
consumidores, rindan beneficio a la
espresa, v asi mismo determinar los
procesos adecuados de produccion.

Proveerse los recursos monetarios
para efectuar las inversiones
necesarias, as{ como para
desarrollar las operaciones propias
de la empresa.

Dotar a la empresa de terrenos,
edificios, waquinaria y equipo que
le permilan efectuar eficientemente
sus operaciones.

Seleccionar, adiestrar y organizar
un personal idoneo tratando de
alcanzar la optima productividad en
sus labores.

Suministrar a la empresa una
corriente continua de materiales v
servicios de calidad y precios
convenientes.

Organizar y efectuar las operaciones

de produccién en una 'orna eficiente
y scondmica.
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FACTORES FUNCIONES A DESARROLLAR

Adoptar las medidas que garanticen
el flujo continuo de los productos
al mercado y que proporcionen el
optimo beneficio tanto a la empresa
como a los consumidores.

9.~ Contabilidad y Establecer y tener en funcionamiento

estadistica una organizacion para la
. recopilacion de datos,

particularmente financieros y de
costos, con el fin de mantener
informada a la empresa de los
aspactos econdmicos de sus
operaciones.

La determinacidn del :orrecto desempeiio de los factores
. mencionados se ohtiene en un 80X como minimo de la contabilidad,
de ahf la importancia de ésta dentro de la empresa; ahora bien,
la auditorfa nos da mayor seguridad en cuanto a las cifras que se
tomen como base para realizar el andlisis factorial.

Para llevar a cabo este anélisis se toman en cuenta los datos que
aporte la auditorfa efectuada, donde de hecho ya empezarén a
observarse deficiencias, asimismo se elaborarén razones entre los
elementos que integran los factores, todo esto, mas  la
informacion que se obtenga de la contabilidad y el conocimiento
de algunas causas que limiten la accion o desenvolvimiento de la
emprisa, permitirdn tener los elementos necesarios para elaborar
una grafica, donde se amostrars el grado de eficiencia en el
cumplimiento de las funciones de cada uno de los factores en que
se divide el anélisis factorial.

Para poder elahorar la gréfica que se menciona, se analizan.los
elementos de cada uno de los factores en estudio y se califica
cada una de las funciones que se desarrollan en tres grupos a
saber:

(A) Buena 100X o 1
(B) Mediana o regular S0% o 1/2
(C) Deficiente o mala 25% o 1/4
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Al realizarse el coémputo final, el resultado obtenido nos
permitird conocer el grado de eficiencia desarrollada y a su vez.
. determinargé dentro de dicha grafica lol grados de cumplimiento da
cada factor. (1)

(1) C. P. Henoo Regalado - Auditorfa IIl ~ Edit. SOID, S. A.
pég. S8 vy S9.
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los DIAGRAMAS son representaciones !
gré&ficas de la secuencia 16gica de |
procedimientos, sistemas o funciones !
para facilitar  su estudio y !
comparacidén. (fiqura 18) !

!

Los diagrémas miés comunes y utilizados son los siguientess

+ Diagrama productos

. Diagrama hombre

« Disgrama de flujo

. Diagrama de operaciones

! Las GRAFICAS DE GANTT son wun !
! instrumento para la planeacién !
! vy programacién de un proyecto. !
! !

Su cblicacibn en la actualidad tiene diversos propésitos vy muchas
adaptaciones, pero {todas ellas destacan la importancia de los
valores de tiempo en la planeacidén (figura 19).
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I Los ORGANIGRAMAS son la represantacidn !
! grdfica de los aspectos més importantes!
! de una 2structura de organizacien, !
! '

En el capftulo 6 se presentan ejemplos y descripcién de éstos.

La INVESTIGACION DE OPERACIONES es la
aplicaciéon del método cientifico vy el
empleo de técnicas matemdticas para
solucionar problemas operativos en una
entidad, suministrand: a la direccisdn
de la wmisma, una base cuantitativa
para la toma de decisiones y ejecucioén
de acciones correctivas,

El autor Arthur Clark dice que la investigacién de cperaciones es
el "arte de ganar guerras sin pelear”. Esta definicién estd
influida por el gran ¢€xito que tuvo la investigacidn de
operaciones en el plano de la guerra, pero desde luego, de
ninguna manera es aplicable al &mbito de los negocios. Los
sefores Churchman, Ackoff y Arnoff en su libro “Introduccidn a la
Investigacién de Operaciones”, dicent “lInvestigacion de
operaciones es la aplicacidn da herramientas, técnicas y mé¢todos
cientificos, a la solucion de los problemas de la operacidn de
cualquier sistema, de tal manera que nos permita ejercer un
control de dicho sistema mediante las soluciones Optimas a los
problemas que presenta. Como ustedes ven, es aplicacién de
métodos cientfficos para tomar decisiones eficaces.”

La investigacion de operaciones se basa en la experimentacion vy
construccion de modelos matematicos tomados de las leves
naturales; se trata de reproducir en forma matemstica todos los
elementos y circunstancias que rodean un determinado problema en
particular, obteniendc de esa manera el famoso modelo wateastico
que seré la férmula que nos sirva para resolver la incégnita que
se plantea.
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Las técnicas y dreas que con mayor frecuencia won aplicadas
enumeran a continuacidn: '

1.~ Teoria de las probabilidades.
Su aplicacisn:

- Manejo de inventarios
- Planeacion de capital
- Manejo de inversiones etc.

2.~ Teoria del muestreo.
Su aplicacidn:

Control de calidad en la industria
Control de calidad en la oficina
Control de produccion ¢ inventario
Anadlisis del sistema de distribucion
Investigacion de mercados etc.

3.~ Yeorfa las colas.
Su aplicacion

~ Cualquier operacitén de espevar

4.~ Teoria de juego o teoria de las decisiones.
Su lpliqacion:

- Competencia. ()

e’

(2) Henoc Regalado - Auditorfa 11l
13t



t EL PERT/CFM, son teécnicas para!
{ la planeacion y control de!
! proyectos, (figura 20) !
' !

€l PERT y CPM fueron desarrollados independientemente Y
aplicados por primera vez durante los dltimos afios de la década
de 1950. Inicialmente, el PERT fué disefiado como una técnica de
reporte. para valorar y controlar el progreso fase a fase de los
diversos proyectos del programa de proyectiles dirigidos Polaris
(que cubria numerosos contratistas y subcontratistas). El CPM,
por otra parte, fué concebido originalmente como una técnica de
planeacidn , orientada a computadoras, disefiada para controlar
froyectos de construccién, de ingenieria y de mantenimiento de
plantas, :

Desde que ¢1 PERT y el CPM aparecieron por primera vez, todas sus
diferancias aparentes han desaparecido. En  efecto, las
caracteristicas de una tecnica han sido incorporadas a la otra, vy
viceversa. Una diferencia que frecuentemente se acostumbraba
citar, por ejemplo, era que PERT ra2sultaba mis adecuads para
provectos de investigacidn y desarrollo en los cuales aparecfan
ads incertidumbres. Se dezfa que el CPM era efectivo
especialmente en proyectos cuyns diversos trabajos podfan ser
astimados en tiempo y costo con una aprozimacion razohable, tales
como la construccién de un edificio.

Sin embargo, en afios recientes estas diferencias, si alguna ve:z
fueron vélidas, han desaparecido.

El diagrama de flechas, o "red", es comGn a ambos métodos. Es en
los  calculos que se@ hacen y en e)] énfasis que se pone sobre
varios aspectos de la red, donde surgen diferencias. Pero,
nuevanente, las variaciones entre la manera en que dos personas
esplean ya sea el PERT o0 el CPM, pueden ser mayores «que las
diferencias entre las técnicas mismas. El punto importante es que
se desarrolla un modelo de trabajo de un proyecto creando un plan
maestro & partir del cual puede prepararse un programa realista.
Esto es cierto cualquiera que sea el wetodo empleado. La
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aplicacion del enfoque basico, que puede ser denominado
planeacion de operaciones, as m&s importante que las reglas
especificas por medio de las cuales se aplica la técnica (ya sea
FERT o CPM),

Ambas técnicas son igualmente aplicables a 1la planeacion,
direccion y control, y ambas son igualmente aplicables a
cualquier clase de proyecto, desarrollo e investigacion,
construccidn, ingenierfa, introduccidn de un nuevo producto,
campaiias publicitarias, planeacién de compaiifas, operaciones
militares tdcticas y asf por el estilo siempre, y cuando los
siguientes conceptos se tengan constantemente en mente:

1. La planeacién debe estar ligada a la operacion que se va a
realizars asto es, el plan debe 2star orientado hacia la
actividad. Intentar planear con una orientacién a “eventos
clave” puede producir la respuesta equivocada.

2. La preparacion de informes puede ligarse a - la terminacioén
(parcial o total) de las actividades, o puede unirse a 1la
llegada, © a la fecha esperada de llegada, a un evento clave
del proyecsto. Si se selecciona una orientacién a eventos para
propisitost  de reporte, entonces, tal sistema - puede
establecerse, de manera adecuada, solamente a partir de un
plan orjentade a actividadaes.

Cuando se :aplican de wuna manera adecuada, estos  sistemas
Qarantizan una acuciosa planeacién, programacién y control de
proyactos complicados, pues proporcicnan:

1. Una base disciplinada para planear e! proyecto.

2. Un cuadro clarc y fdcil de entender del alcance del proyacto.

3. Un aétodo para evaluar planes y obyetivos altarnativos.

4. Un programa realista para todas las operaciones.

S. Una comunicacidon eficaz entre las distintas personas que
intervienen,

é. Una indicacién de actividades o tareas que son criticas desde
el punto de vista del itinerario.

7. Encauzamiento de la atencidn directiva a las 4reas crfticas.

8. Evaluacidn precfsa del tiempo y costo contra el programa.

9. Una estructura para una mejor programacién de la fuerza de
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trabajo, recursos econémicos, equipo, abastecimientos y otros
recursos. (3

(3) Martino - Determinacién de la Ruta Crftica Edit. Técnica,
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Los CUESTIONARIOS sirven como!
Qufa para buscar respuestas a!
interrogantes relacionados caon!
diversos aspectos de algo sujetoi

a estudio. !
!

Representa una de la técnicas wmas utilizadas en auditoria
(administrativa, financiera, etc).

A continuacidon se presentan cuestionarios de cada una de las
fases del proceso administrativo, (4)

CUESTIONARIO SOBRE PLANEACION.
f1.~ Son precisos los chjetivos?

El wmejor plan puzde tornarse ineficaz, si ests confiqurado
por chjetivos que no son los deseados por la empresa, y ésto
sucede, si antes de hacer los planes no se precisan los
objetivos.

2.- Contribuyen los planes y los que de e¢llos se derivan, a
la consecucién de los objetivos de la espresa?

3.~ Se logran los objetivos de la empresa con ¢l sdximo de
eficacia y el minimo de esfuerzos, puestos en prdctica los
planes?

Es obvio que los planes, por la propia razon de ser de la
empresa organizada, daban contribuir a lograr los objetivos de la
misma. As{ también, si un plan no contribuye a lograr eficazmente
los objetivos con un gasto econdmico de esfuerzo individual, debe
desechirsele.

(8) Cuestionarios del trabajo presentado por el Dr. Robarto

Macfas Pineda en el programa doctoral de la ESCA, citado por

Fabian Martfnez V. El contador Pablico vy la Auditorfa

Administrativa Edit, PAC excepto el cuestionario de integracién.
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4.~ Es base la plcmacMn‘dn la integracion, la direccién y
»ol control?

La planeacicn es primordi:al @n todos los aspectos de la
direccion. No pueden desempelidarse las funciones de la direction
sin conocer 1los cbjetivos y sin una politica que sirva de quia,

S.~ Corresponde a todos loes j@tes de la empresa la funcidn
de la planeacion?

Aunque tanto por definiicién como por 1la préctica, la
funcidn de fijar los ocbjetivos a lograr y las polfticas a sequir
corresponde a los altos dirigent.es, es evidente que cada jefe de
de departamento debe contribuiir, con base en esos objetivos v
politicas a la estructuraciéne de los planes que a su nivel
corresponden,

6.- Estén acordes los encarqados de 1la planeacién en
utilizar bases consecuentes?

Para obtener la debida coordinacién en la planeacion deben
adcptarse bases que no funcionen aisladamente ni se interfieran
entre si, sino que sean unas, consecuencia de las otras.

7.~ Existen polfiticas que smirvan de lineaniento & 1la
planeacion?

Las polfticas a seqguir eestablecen el marco en que deben
dictarse las decisiones tendiiente@s a la consecucién de los
ohjetivos de la empresa, por quue de otra manera cada dirigente
tomaria las decisiones segdn su juicio y ésto {raerfa como
consecuencia la confusién que iwediria el logro de los
chjetivos.

8.~ Para cuanto tieapo se man formulado los planes?

Toda empresa tiene objetiwoy a largo plazo v a corto plazo
y debe hacer planes en consecuemncia. Para la consecucién de los
primeros, se establecen plamnis generales que  sirven da2
lineamients a los planes que para lograr los objetivos a corto
plazo se elaboran con mayor delmlle.
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9.~ Conocen los encargados de la planeacidn la relacidon que
existe entre su departamento y ¢l de los demss?

Todo dirigente qu2 participe en la planeacidén debe estar
enterado de las rzlacicnes de su departamento con los otros, asi
como de  las basas y normas de planeacién que afecten su  ambito
directriz, para poder lograr que la planeacidén total sea un todo
consecuente y ccordinade,

10.- S¢ ha elegido al hacer la planeacion la wesjor
alternativa de linea de accidn para lograr los objetivos de 1la
eapresa?

El procesc de planeacion lleva inherente la seleccién de
aquella alternativa de funcionamiento que mejor permita a 1la
empresa conseqQuir sus objetivos.

11.~ Se han detersinado los factores que delimitan 1la
resolucidn de los problemas que surjan por la alternativa
elegida?

La resolucidén de los problemas que surjan por la
alternativa esccgida, debe tener factores que la delimiten vy
eviten que s2 pi2rda tismpo y s2 incurra en gastos innecesarios
al - examinar todas las facetas del mismo o se corra el riesgo de
dar demasiada importancia a factores que no son necesarios para
tomar la decisién,

12.~ Estan elaborados 1los planes con el tiempo suficiente
para cusplir con los compromisos contraidos por la espresa?

La elaboracidn de planes a mayor tiempo serfa antiecondmica
para la empresa vy a menor tiamps seria peligrosa.

13.~- Es flexible la planeacion?

Los planes deben prever los cambios que deban introdusirss
en los mismos, para poder amoldarse a las variaciones de las
circunstancias, v volver a tomar su direccién bésica.

14.- S¢ comprusban continuamente los acontecimientos vy
expectativas para sodificar los planes con el fin de rectificar
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la direccion Meia los cbjetivos presupuestos?

Puede suceder que no chstante haberse ejecutado
sistemdticamente los planes, la empresa se desvia del cbjetivo,
por 1o cual es necesario comprobar continuamente tanto los hegchos
como las expectativas, para hacer las rectificaciones necesarias
con el fin de lograr el ocbjetivo.

18.- 8¢ han uhhioeldo' los planes considerando lo aque
srobablemente pusden o no hacer los competidores?

Los wmejores planes no obstante estar légicamente
elaborados, Pueden verse afectados en su ejecucién por acciones
de los competidores o de las personas que tienen relacién con la
empresa, en esa virtud, los Planes deben elaborarse tomando en
cuenta esas circunstancias. .
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CUESTIONARIO SOBRE LA INTEGRACION

1.~ Existe un departasento de parsonal?

En  entidades en que 21 volumen de personal 25 zonsiderable,
as importante la existencia de un departamento especifico que se
encargue de manejar la integracidn del elemento humano.

2.~ Cuales son las fuentes de reclutaaiento?

En toda entidad debe establecersa una relacion adecuada
entre la calidad d2! personal requerido y las fuentes de
reclutamiento,

3.- Cuales son los métodos més usuales para la seleccién del
personal? -

4.~ Se cumplen todos los pasos establecidos en el proceso de
seleccion del personal? .

Es recomendable que en la seleccion del personal se utilicen
més de unc - de los métodos seflalados y se de cumplimiento a los
pasos que integran este procaso con el fin de tener un mayor
grado de confiabilidad del personal seleccicnads.

S.- Cusntos tipos de contratos se manejan en la entidad?

Es necesario quz se cuente con el tipo de contrato idéneo al
personal requerido, de manera que concusrde con el tipo de
trabajo a desarrcllar, tiempo, prestaciones adicionales,
obligaciones y derechos, etec.

- El proceso de induccién del personal se realiza de
acuerdo & polfticas establecidas para tal efecto? :

7.~ Se tiene establecido un adecuado programa de
capacitacién, en todos los niveles de la estructura oreénica?

Esto genera que el personal se desempeiie en forma eficiente
mediante un cambio que le permita afrontar las exigencias de su
trabajo.

- Se capacita al personal nuevo hasta asegurarse que
conou sus labores?
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Tiempo vy #sfuerzo se despardician si al empleado sélo se le
indica su puesto, pero sin sefalarle las labores que pertenecen
al wmismd, la forma d2 desempeifiarlas y las relaciones que tienen
con otras labores.

9.- Se procura “poner al homsbre adecuado en el puesto
adecuado®?

La observacidn de esta norma permite alcanzar eficiencia vy
cooperacion.

10.- Se llevan & cabo estudios detallados de las
caracter{sticas y valuacidn de cada puesto?

Con lo anterior se logra conocer los requisitos del puesto,
para desempefiarlos con posibilidades de ¢xito v establecer 1la
correcta organizacidn y remuneracicn del personal.

t1.~ Con qué frecuencia se lleva a cabo unas calificacidn de
sdritos al personal?

12.~- La localizacién del centro de trabajo se hizo con base
en un estudio en que se consideraran factores asbientales, de
mercado, abastecimiento, etc. de acuerdo a las necesidades de la
entidad?

13.- Existe un departamento independiente de compras?

14.- En qué nivel de la estructura orgénica de la entided se
encuentran los departamentos de personal y compras, de quién
dependen?

Cuando por alguna razén no se da la importancia «que estos
departamentos tienen en la entidad, vy por lo tanto no se les
proporciona los elementos requeridos, pPuede ser la causa de las
situaciones més peligrosas o inconvenientes en la operacion
normal de la entidad. :
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CUESTIONARIO SOSBRE ORGANIZACION.

t.- Contribuye la organizacion, considerada en conjunto }
en cada una de sus partes, a la consecucién de los obhjetivos de
la empresa?

2.~ Alcanza la organizacion sus fines con el wméximo de
eficiencia v el minimo de esfuerzo?

La organizacion debe mostrar que es efectiva proporcionando
a las parsonas que manejan a la empresa, medios para lograr los
objetivos de €sta, tanto considerada en conjunto, como en cada
una de sus partes. Pero no basta que la empresa logre sus
objetivos eficazmente, sino que debe hacerlo con el minimo de
esfuerzos.

J.- Ests debhidamente calculado el nﬁlﬁro de subordinados que
puede controlar cada jefe?

La organizacion existe porque hay un liminte en el nGmero de
subardinadoss que puede controlar cada jefe y por lo tanto es
necesario dividir las operaciones, agrupar las actividades 'y
delegar la autoridad en funcién a ese criterio.

: 4.~ Existe una linea definida desde la direccién hasta el
dltiso de los subordinados?

Todos los eslabones de la cadena de la autoridad deben
conocer perfectamente al que les antaced? y d2limitar al que les
sigue.

S.~ Tiene el subordinado ante su superior una
responsabilidad absoluta vy es responsable dste de las actividades
de sus subordinados?

Lo anterior implica que gse delimite la delegacion de
autoridad para que el subordinado, no tenga excusas en caso de
incurrir en falta en el desempefio de su cometido y por otra
parte, el superior que delegéd la autoridad tampoco las tenga, por
ser un cometido que, correspondiéndole, delegd en otra persona.

6.~ Es la responsabilidad exigida a la autorided delegada?

Lo anterior significa que no puede exigirsele a una persona
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responsabilidad por actos para cuyo desempefio no se otorgé la
autoridad necesaria.

7.~ Responde y obedace ¢! subordinado ante un solo superior?

Es incusstionable 1a confusidn que crea ¢l que los empleados
obedezzan a diferentes personas, por lo cual no pueden ser
responsables ante nadie por los actos cometidos.

8.~ Son sometidas ante un nivel superior en la organizacion
$6lo0 aquellas decisiones que no pueden ser tomadas en un nivel
deterainado?

Las decisiones deben ser tomadas por ¢! nivel a que
corresponden con el objeto de no recargar 2! tradbajo de los
superiores, aun cuando #stos puedan hacarlas mejor, vy asti dejar
que se apliquen a la resolucion de los princirales protilemas de
14 empresa.

9.~ Estén divididas 1las osperaciones de la empresa vy
syrupadas las actividades en el ndmero detimo para 1la
consecucion efectiva y eficiente de los objetivos de la emmresa.

10.~ Esta claramente definido el contenido de los cargos
encomendados y su relacidn entre 8i?

Como ya se apuntd, la razén de ser da= la organizacidn es de
establecer, en base al ndmero de personas que un individuo puede
manejar, los grupos de actividades de la empresa y el nimeroc de
operaciones en que se dividen para asignar a cada individuo
claramente una o© varias de esas operaciones e indicarle la
relecicn con las que ejecutan olras lahores.

1.~ Existe un enuilitirio entre las diferentes fases de 1la
organizacion?

Al establecer un sistema se debe vigilar aue las desventajas
del mismo queden compensadas con las ventajas que ofreacas.

12.~ Puede adeptarse 1a organizecion a cualquier cesbio en
el wedio ambiente para la consecucidn de los objetivos de 1la
enpresa? .
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€l sistema establecidc debe tener la cualidad de poder
introducir cambios en su estructura cuando los cambios en las
situaziones as? lo requieran, porque de otra manera, al poco
tiempo ser{a inaplicable.

13.~ Asegura la organizacion su continuidad, estableciendo
attodos que permitan la sustitucion de elementos y personas sin
afectar su funcionamiento?

En. toda organizacién se debe procurar que cada individuo
entrene a otro en el puesto que desempefia para que en e} casc de
que falte, pueda hacerse e} trabajo sin perjuicio para la
empresa. Asi tambien, e procurarse que Jos metodos o los
2lementos de trabajo puedan ser sustitutdos por otros, cuando las
circunstancias lo requieran sin entorpecer la marcha de la
empresa,

14.~ Tienen las personas a auienes lé ies ha otorgado
autoridad las necesarias facilidades para ejercer ¢sta?

La delwegacidn de autoridad debe implicar el otorgamientio de
los elamentos necesarios y del personal idoneo para el desempelio
de la comisicdn, la no interferencia en las drdenes que impartae o}
delegado, y ¢l pleno uso de 1os elementos de que dispone.
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CUESTIONARIO SOBRE DIRECCION

‘1.~ Incita el superior en sus subordinados el deseo de
contribuir eficientemente a la consecucién de los objetivos del
grupo?

2.~ Logra e} dirigente con su gufa y supervision hacer que
la consecucidén de los chjetivos individuales se armonice con los
del grupo?

3.~ Se logran los objetivos de grupo con el af{nimo de costo
y sin malestar, debido a la correcta amrlicacion de las técnicas,
comunicaciones y actividades de la direccion?

La direccidn deba tens2r como mela que cada ampl2adu tenga el
deseo de contribuir con su maximo 2sfuarzo a la consecucién de
los objetivos del grupo, que exista la debida armonfa entre los
chbjetivos individuales y los del grupo y que como consecuencia de
lo anterior, esos chjetivos se logren con el maximo de eficacia y
21 minims d2 costo y sin molestar, porque de otra manera, no
obstante contarse con una excelente planeacién y worganizacién,
los resultados no serian los 2sperados.

4.~ Responden los subordinados ante un solo superior?

8.~ Vigila pesonalesente ¢l superior las labores del
subordinado?

6.~ Es la técnica adoptada en la direcciéon la apropiada para
la parsona que realiza el trahajo y para la tarea que realize?

El ncardcter de r2lacidn personal de la direccidn s2 hace
aparente en las tres pr2guntas anteriores, en efecto, en ese
principio se basa el que una persona para que rinda mas deba
responder sclo ante un supericr, porque de =sa manera se evitan
problemas de prioridad y érdenes contradictorias, asf como el de
que el superior le dé un trato de persona a su subordinads v no
s6lo el de un elementc de trabajo, dando como resultado que el
suhordinado desee dar un mayor rendimiento para corresponder al
trato del superior; y también, el de que el superior debe aplicar
sy criteric en la 212ccidn de la técnica apropiada para realizar
una tarea que se adapt: a las caracterfsticas dal subordinado.
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7.~ Respetan los dirigentes superiores las Ordenes dadas por
los jefes inferiores?

Los jefes inferiores deben ser respetados siempre por los
empleados y €sto no se logrard, si los jefes supariores modifican
las drden=2s dadas por aquellos.

8.~ Se cuida de comunicar a los jefes inferiores los planes
que se van a hacer y las instrucciones generales acerca de su
funcionamiento, dejando a su criterio la eleccion de las Srdenes
que habrén de dar para realizarlos?

El jefe de categorta inferior debe de ser intérprete de las
instrucciones recibidas v no mensajero de las mismas.

9.~ Es la direccién el centro de comunicaciones de la
organizacidn?

Aunquz es cierto quae =2n cua2stiones de detalles d= los
planes, 1los diferentes elamentos de la organizacién pueden
comunicars2 2ntr2 sf, tambisn 2s cierto que 2l dirzster dabe ser
el wlements ccordinador d2 toda la informacién vy quien reciba vy
comunique las decisinnes acerca de los planes, para lograr asi la
mdxima contribucidn al ohjetivoe de toda la organizacidn.

10.~ Coaprenden efectivamente quienes reciben una
informacién, su alcance y sentido?

La importancia de ta informacitén descansa en la recepci6n y
no en sy envio, porque no basta que quien la da la oconozea
perfectamente y la comunique, sino que @s necesario que quien la
racibe la comprenda para que pueda realizar los deseos del
superior, El dirigent2 debe darle una forma clara y concisa y
comprobar que ha sido debidamente comprendida.

11.- Se obtienen los informes directamente de la fuente que
los produce y no a través de intermediarios?

La inforam:ién se obtiene con mayor rapidez y precision en
beneficio de la ampresa, si se obtiene directamente de quien la
debe proporcionar y no a través de intermadiarios, porque cada
unc de ¢stos puede deformarla de acuerdo con sy ariterio. La



aplicacidn del principio de¢ la unidad de mandc vy el de la escala
.#n la direccion, s6lo dehe hacerse cuando se refiere a una
decision vy no cuando se refiere a una informacidn,

12.~ Conoce y hace uso, la direccién de los erupos
organizados informalmente en ¢l seno de la organizacion?

En ¢l seno de toda organizacisn se forman grupos de personas
qQue por sus actividades afines se rednen con el fin de cambiar
informacidn en una forma més dtil y répidas todo dirigente
eficiente debe conocer esos grupos y saber hacer uso de los
mismos, para recibir y transmitir informacion en beneficio de la
organizacidn formal de la empresa.

13.~ Se resuelven inmedistamente los conflictos sureidos?

En el seno de una organizacisn no deben existir situaciones
inciertas que impidan que los empleados desempafien con eficiencia
sus labores.

14.~ Se procura ensefiar a los jefes a mandar vy no sélo a
hacer las operaciones?

Dirigir quiere decir: “hacer a traveés de", por lo que ¢s mis
importante para un jefe saber mandar bien, que conocer sélo la
técnica & seqguir, aunque, su conocimients general no puede
axcluirse,

13.- Saben guiar los dirigentes a sus lMdtﬂdﬂ?

Aunque @] dirigente posee poder para hacer que el
subordinado cumpla con su deber, es preferible que posea le
habilidad necesaria para guiarlo en el cumpliniento del aismo,
otorgdndole las mejores oportunidades, tanto para ese fin, como
para el de alcanzar sus objetivos personales.
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CUESTIOMARIO SOBRE CONTROL

1.~ Contribure el control a conseguir los objetivos del
grupo, por msedio del seflalamiento oportuno de las desviaciones,
en tal forms que sea posible aplicar una accién correctiva?

La determinacidn de wun error o Jde una desviacién en los
planes no es dtil si no s2 sefiala con tisampo para corregirla, v,
aun asf, no pasaria de ser un entretaenimiento si no se indica
cudl debe ser la accidn correctiva. .

2.- Actda eficientemente el control descubriendo con
eficacia las desvisciones y con el winimo de consecuencias
desfavorables?

Un sistema de control puede ser perfecto para cubrir las
desviaciones, pero de tal manera engorroso, que los costos de
tiempo empleado superen ] valor del error descubierto.

3.- Ejerce 36lo el responsable de una actividad el control
sobre la misma? :

En toda organizacion de cierta importancia pueden existir
departamentos que vigilen las actividades y decubran las
desviaciones de los planaes, per: s funcién  debe  ser
exclusivamente la de informar acerca de esas deiviaciones al
dirigente responsable para que este sea quien ejercite la accion
corrextiva, pues s6lo asf se le podrd hacer plenamente
responsable de los resultados de la actividad que e le
encomendo, .

4.~ Estd el control encaminado principalmente a rectificer vy
evitar asi dafios para la emsresa, eue perder el tilempo en
sefialar exactamente las desviaciones pasadas con fines
exclusivamente estadisticos (aunque es indiscutidle e] papel «ue
desespefian los datos histéricos en la toma de decisiones)?

S.- Se basa ¢l control principlamente en 1a alta capacidad
de los directivos y no en la correccion de las desviaciones
descubiertas?

El control 2s wmés eficiente si descansa, prinzipalwente, en
la seguridad de que 1los dirigentes cometen ervores en el
desarrollo de sus aclividades y no sélo en la eficacia del
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control para descubrir los errores de esos dirigentes, aque puede
hacer que, por la confianza que despierta, no dé mayor
importancia a 1a seleccion del personal.

6.~ Es el control reflejo de los planes?

La tdcnica o los procedimientos usados en el control de
actividad, deben estar basados en los pPlanes para la realizacién
de la misma.

7.~ Estén i“ controles acordes con la estructura de 1la
organizacidn?

Los controles deben ser aplicables al smbito de autoridad de
cada dirigente, vreflejando as{ la estructura de la organizacidn
de la empresa.

8.~ Satisface @] control establecido las necesidades
parsonales de} dirigente?

Los instrumentos de control tienen valor real escaso si no
pueden © no quieren ser utilizados por el dirigente y ¢sto puede
acontecer si no se adaptan a sus necesidades, sus conocimientos,

. ;: capacidad, sus aptitudes, o, en Gltima instancia, a sus
se0s.

9.~ 8¢ basa el control en normas objetivas, precisas vy
apropiadas, eue reduzcan la influencia de factores personales al
senor grado posible? :

Cada plan debe tener medidas de efectividad sencillas vy
especificas que indiquen si se estd cumpliendo. Esos regquisitos
son necesarios porque el control lo realizan personas, las cuales
estén sujetas @& la influencia de factores personales «ue le
impiden valorar las actuaciones en forma objetiva. asi también,
el subordinado weue conoce las normas & que esté sujeta su
activided la realizard mejor.

10.~ S¢ realiza el control de las actividades por medio de la
atencién enclusiva del dirigente a los puntos clave de ellas?
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Un sistema de control que siguiera al detalle todas las
operaciones incurriria en un desperdicio innecesaric.El dirigente
debe enfocar su atencion hacia aquellos puntos claves que 1le
indiquen que =] plan se esté realizando y que podrs llevarse
8 cabo y no en aquellas que le indiquen exactamente cOmo s¢ ests
realizando.

11.- Se basa el funcionarioc del control en la atencion
prisordial de las excepciones?

El control debe eanfocarse al estudic de las desviaciones
importantes que se hayan realizado en los puntos clave, tanto si
son malas, vy no en el estudio de las cosas que se realizaron
conforme al plan pravisto, para asf evitar pérdidas de tiempo vy
de esfuerzo. La eficiencia se aumenta considerablemente al)
concentrarse la atencion del director solo en aquellos puntos
ejecutivos que significan variacién en la rutina o plan.

12.~ Tienen los controles la suficiente flexibilidad para
seguir siendo efectivos cuando fallan los planes?

Los controles no deben estar ligados & un plan de tal forma
que si deste falla o cambia, sean intiles. Deben poder mostrar
los desaciertos de los planes y conservar el control de las
operaciones a pesar de ellos.

13.- Es revisado periédicasente el sistema de control?

Como resultado de la dinsmica de la empresa las normas de
control y los puntos claves estén sujetos a cambios, en esa
virtud, deben revisarse perisdicamante para permitir aque el
sistema cumpla sus propdsitos.

14.- Se toman medidas para corregir las desvisciones de los
planes (tanto las realizadas como las que puedan producirse) por
medio de una planeacion, organizacion y direccion adecuadas?

No existe control, y hay un despilfarro de tiempo directivo,
si @] descubrimiento de las desviaciones no es seguido por wuns
acciéon tendiente a wmodificarlas. Esta puede ser uns
reorganizacion, la sustjtucién de un subordinado o su
capacitacion, pero en cualquier caso, debe tomarse. Lo anterior
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implica que debe ser el dirigente responsable de las omeraciones
- quien ejerza el control, vy no otro departemento aque no sea
_directamente responsable de la realizacién del plan.



Los cuestionarios mencionados anteriormente, son de cardcter
general; dependiendo de las caracteristicas de Lla auditorfa,
€stos serdn mds profundos, completos y especificos.

Como ejemplo de un cyestionario de una 4&rea especifica, a
continuacidn se presenta uno relacionado con un departamento de
proceso de datos en entidades comerciales e industriales:

CUESTIONARIO:

1.~ Qué denominacion recibe el Departamento donde se procesa la
informacion?

2.~ De qué¢ puesto depende?

3.~ Sefiale que 4dreas de la Compaffa estén integradas a 1la
computadora y en que porcentaje:

A R EA 100% 80X 60% 40% 20% 10X

a) Produccidn
b) Contabilidad
¢) Presupuestos
d) Compras
e) Ventas
f) Mercadotecnia
9) Crédito vy Cobr.
h) Néainas
i) Parsonal
J) Control de
Inventarios
k) Otras
(diga cudles)

4.~ Por cudnto tiespo (horas-méquina) promedio al mes utilizen su
computadora MWr.
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.- Cusntos turnos trabaja el computador Turnos.

- De qué dreas esta 'or-ado su departamento vy culntus personas

lahoran en ccdo una de ellus:

o)

b)

¢)

d)

e)

- Sefiale que funciones desarrollan en su Departamento:

a) Control de documentos—fuente mediante calendario de
fechas y horas limite

b) Control de volidmenes de documentos-fuente

¢) Revisan que los documentos estén completos y
correctos

d) Controlan la entrada vy salida de documentos a
capturar

¢) Controlan los errores de cada capturista

f) Conocen la productividad y eficiencia de cada
capturista

9) Controlan la produccién de la computadora por
medio de un programa de trabajo

h) G n los tiempos promedio para cada trabajo que
emite el comeutadon

i) Controlan la entrada v salida de personas ajenas al
Departamento

i) Controlan los archivos de Departamento (Discos,
cintas, tarjetas, etc.)

k) Cuentan sus archivos con proteccién contra
siniestros, robos, sabotajes, etc.

1) Existen respaldos (bak up) de todos los archivos

m) Elaboran dentro del Departamento los programas pars
l1a computadora

n) Efectdan en el Departamento el andlisis de sistemas
) Cuenlan con cifras de control para los procesos

o) Llevan un calendario de control para entrega de
reportes 183
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S1 No
p) Otras (sefiale cugles)

— —
s e e et

8.~ Cudles Sistemas tienen integrados entre si

9.~ Cudnto  tiempo (Horas-m&quina) al mes utiliza la Computadora
parat

a). Praduccicn norsal hrs.
b) Pruebas de sistemas y programas hrs.

10.- Qué archivos maestros manejan

11.~ Como estan organizados sus archivos maestros:

Discos Cintas Tarjetas Otros

12.- Configuracisn del Equipo:

No.

g

Cap. Costo Renta y/o
adquisicion

Unidad Central de
Proceso

Unidades de disco
Discos

Unidades de Cintas
Cintas

Lectora Perforadora
Impresora

I

1
[T
1T

Il
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No. Marca {1 ¥od. Cap. Costo Renta y/0
adquisicion

Consola
Otros

et et

1

—————
——
B

i
111

13.~ Por cuilnto tiempo al mes tienen rentada su computadora
r.

14.~ Cuenta con el apoyo de la Gerencia en 1o que se refiere al
desarrollo de su trabajo Sf
mor squé?

15.- Cudl es la actitud de los demss Departamentos de la Empresa
en lo referente a:

a) Proporcionan informacion (Documentos) a tiempo para que pusdan
desarrollar sus procesos? S{ No _

b) Utilizan adecuadamente los reportes emitides por el
Departanento

17.~ Cuél es el capital social de la Empresa ¢
18.~ Cuél es su promedio anual de ventas

Ewpresat Comercial Industrial
Nosbre y puesto del entrevistado

ENTREVISTADOR
FECHA




CAPITULO 1@



10. EL INFORNE

En el primer capftula, se comenfo cdémo debe efectuarse la
auditorfa administrativa, vy cuales aran sus etapas fundamentales;
en la (figura 2) contenida ¢n 2se capftulo, se puade chservar que
la ultima etapa del desarrollo de la auditorfa, concluye con el
informe. P
Una vez analizada la informacion relacionada con el ohjeto de la
auditoria, el auditor esta en aptitud de poder sefialar la
situacién en la que se encuentra la empresa, El informe es
entonces el resultado obtenido de la revision para la cual han
sido contratados los servicios del auditor administrativo.

La empresa tiene la necesidad de conocer como se encuentra vy al

- igual que el informe de la auditor{a de estados financieros, donde
se indfca su situacidn financizra a upa fecha determinada, !la
auditorta administrativa indica también la situacién de la espresa
a una fecha determinada, s6lo que en una forma integral, es decir,
la auditorfa administrativa se lleva a cabo examinando las etapas
del proceso administrativz, que como se menciond en el capitulo
tres, constituye la dinamica de la administracidn.

La periodicidad en cuanto a la presentacidn del informe, puede
variar de acuerdo a las caracteristicas de la auditorfa; existen
informz2s pravios o finales, ya sea sobre una érea de la entidad o
bi2n en forma total.

Para §u¢ un informe sea considerado como Gtil y profesional, debe
de contar con los requisitos de forma y contenide que a
continuacion se mencionan:

REQUISITOS DE PRESENTACION:

# Redaccién clara y comprensible;

Es recomendable que el informe se redacte de
tal man2ra, que sea accesible de ser
interpretado por quien lo va a recibir. Para
lograr ¢sto, s¢ debe evitar el uso de
tecnisismos o palabras rebuscadas de
diffcil comprensidn,
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# Debe estar ascrito con limpieza;

#* flebera, segun sea el caso, de aconpaﬁaric de todos aquellos
documentos que sirvan de soportz en la informacion, que a juicio’

del  auditor sea necesario para la interpretacidn correcta del
informe

Los dos requisitos anteriores, cumplen con las normas de auditoria
emitidos por el Instituto Mexiczano de Contadores Publicos A. €,
referentes a el cuidadc y diligencia profesionales, as{ como 1la
referente a la obtancidn de evidencia suficiente y competente las
cuales se comentan en el capftulo numero dos.

®# Las conclusiones deben ser convincentes y estar debidamente
soportadas con argumentos validos:

Es importante que las conclusiones del
informe  cumplan  con las condiciones
anteriores por las siguientes razones:
Proyectan la calidad del trabajo realizado
por el auditor en cuanto a la profundidad
con que se realizd el exdmen y a ia
seguridad vy convencimiento que raflejen
éstas, en la misma forma seran tomadas en
cuenta y provocaran que se continuen con las
acciones procedentes a la auditoria tal vy
como lo recomienda el auditor, e incluso se
procurardé contar con todus los recursos
necesarios, en caso de carecer de ellos, con
mds prontitud.

REQUISITOS DE CONVENIDO:

‘Los  aspectos més importantes que por lo menos debe contener un
buen informe de auditoria administrativa, son los siguientes:

» Indicacisn del término de la auditorta.
En  este punto sz daberd informar a quienes
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han contratado los servicios del auditor que
sQ ha conclyido «con la auditoria,
sefialando, en lo posible, la fecha a la que
se ha efectuado el examen.

® Propdésito de la auditor{a

Es necesario infarmar 2laramsnte 21 por qué
se ha llevado a cabo.

* Metodologfa

Aun  cuando este punto muchas veces no
interese a los lectores del informe, es
conveniente que el auditor seflala
brevemente ¢l trabajo efectuado, mencionando
normas, técnicas vy procadimientos empleados
en 1a revisicn,

Esto se debe hasicamente, a que muchas veces
10 Gnico que llegan a ver los contratantes
de todo <2l trabajo de la auditoria
administrativa, es exclusivamente el informe.

* Ohservaciones relevantes derivadas de la revision

€y  aqui, donde bhajo @1 principio de la
excepcion s sefialan  los  hechos was
importantes, va sea de caracter general o
particular, que a Juicio d2! auditor  son
deficientes y afectan a la ewmpresa.

Se debe ser claro y preciso, explicande en
forma breve las anormalidades, asi como
posibles repercuciones.

# Sugerencias y recomendaciones
El informe serfa incompleto, i se limitara

a indicar aquellas anormalidades encontradas
en la revisidn; es por €sta que el auditor
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utitiza en 1 informe 13 seccion de
sugerencias y recomendacionss, para proponer
aejoras relacionadas con estas deficiencias.
Derivado de estas conclusiones y sugerencias
para hacer eficiente la administracién,
surge en forma independiante a1 plan de
rvorganizacion en que, a difevencia del
informe, donde se establece el qué se hizo,
qué se encontrd y qué  se recomienda, se
establace el cdmo dehen tomarse las acciones

necesarias para que se cristalicen
efectivamente todas y cads una de las
mejoras propuestas por el auditor

administrativo,

Aun cuando se seiiala al principio de este capitulo que el informe
es el producto terminado de la auditorfa administrativa, hoy en
dfa los altos directivos no se conforman con cohocer las
ohservaciones, sugerencias y recomendaciones sefaladas por e}
auditor, sino que exigen resultados.

Por 1o anterior el auditor administrativo ha tenido que
desarrollar una etapa miés denominada seguimiento; en donde se
busca que todas las sugerencias y recomendaciones contenidas en
su informe o diagndstico, las cuales son complementadas vy
explicadas  a detalle en ¢} plan de reorganizacion, se realicen
efectivamente, es decir, en esta etapa se sigue detenidamente la
actuacion de los ejecutivos involucrados divectamente con las
areas afectadas, con el proposito de que lleven a cabo las
acciones sugeridas y lograr asil realmente los rvesultados
esperados que promuevan la eficiencia de la cual s objeto esta
auyditorfa.

159




CONCLUSIONES



3.~

4.~

CONCLUSIONES

Las causas mas frecuentes del fracaso de las entidades son
provocadas por una mala administracion.

La administracidn empfrica @s corractiva, mientras que 1la
cientitica es preventiva y uno de los instrumentos que mayor
apoyo . puede darle a esta «altima es la auditorta
administrativa, la cual actua 2n base a que siempre a2xiste
una mejor forma de hacer las cosas, enfocendose siampra sobre
las causas v no svbre los efactos.

Para la auditorla administrativa no existe tamafio de
entidades, ni faechas especificas de inicio o terminacién;
puede hacerse an una area o a la entided #n su conjuntoc dado
que en forma integral, compréende el examen y evaluacion de la
dingmica d2 su administracidn, es dacir, de su proceso
administrativo.

Al referirnos a una auditorta financiera u operacional,

. estamos hablando de una auditoria~ parte, que junto con  otro

5.~

tiro de examenes constituyen la auditoria-todo que es la
auditoria administrativa.

Por las caractaer{sticas y amplitud que tiene Ja auditoria
administrativa, se considera comx una actividad
multidisciplinaria y #1 profesional mis iddSneo para ejercer
la direceidn y coordinacidn de los difaraentas aspacialistas
que en ella intervienen, ws el contador pdblico por los
atributos que reune con su preparacisdn académica siempre y
cuando  astén fortalecidos con  zxeerientia  awprasarial oy
estudios complementarios. No imporla 14 forma en aque se
encuentre contratado por la entidad, es decir, puede s2r como
contador pdblico dependiente en su calidad de auditor internc
o indepandiente como auditor externc.

Teda la  actlividad profesional debe 2star anmarcada en un
conjunta de requisitos que garanticen la calidad de sus
resultados. Las normas de auditorfa publicadas por la
Comisisn de2 Nermas y Procadimientos del Instituto Méxicano de
Contadores Prhblicos A. - €.y deben ser las que rijan 1la
actuacion de todo anuel que realice trabajos de auditoria
administrativa aun cuando nv sea contador pablico, tomando de

“a2llas 1o ganeral y eliminand2 lu particular que se refiere a

12 auditoria de estados financieros.
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7.~

El control interno constituy2 parte fundamental del control
administrativo y representa el eslabén de enlace entre la
auditorfa financiera, operacional y la administrativa.

El. proceso administrativo constituye por sf mismo la' mas
valiosa herramienta con que cuenta el auditor administrativo,
porque marca la secuencia l6gica a seguir en el examen de una
ent idads ademés de que mediante @] axamen del cumplimiento
de los principios y observancia de las caracteristicas
generales y especificas de cada uno de los elementos que
conforman las fases que lo integran, se consigue tener los
elementos de juicio necesarios para conocerlas, evaluarla vy
promover la eficiencia y eficacia administrativa.

Por sus caracterfsticas e importancia, la integracidén "debe
considerarse como una fas2 independiente del proceso
administrativo. El proceso de induccién del «lementc humano
debe constituir en las entidades mexicanas una préctica cada
vez mds utilizada, por los beneficios que proporciona.

10.- AGn  cuando hoy en dia se hace uso del término “auditoria

integral* eéste no es m&s que un sindénimo de auditorfa
administrativa.
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