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INTRODUCCTION

El Licenciado en Administracién en su calidad de profesiocnista’
estd capacitado para desarrollar diversas actividades, entre-
ellas la Auditoria Administrativa que en la actual época de
crisis resulta de vital. importancia para cuidar Yy optimizar
los recursos, tanto humanos como materiales sin detener 1la
productividad de las empresas, sugirieﬁdo nuevos patrones que
funcionen _ como palia;ivos ante tal situacidén, ayudando a
lograr una mejor administracién por medio de una metodologia,
su intencidn es examinar y valorar el desempefio de una o todas
‘las &dreas de un organismo pablico o privado, " permitiendo
ejercer con mayor eficacia las funciones que tengan
cohferidas, para lograrlo, es necesario revisar cada funcién
considerando que cada ente econdmico tiene valores diferentes
para alcanzar sus objetivos, por lo tanto n6 podra ser igual
en una empresa que en otra, ni tendrdn el mismo valor 1las
funciones, teniendo en cuenta que no existe una escala de
valores para medir el grado de efectividad con que. se cﬁhple
una funcién, siendo sumamente'dificil valorizar el desempeiio

de los recursos humanos,



El 6bjetivo del presente es para comprender la ayuda que
proporciona esta técnica administrativa y la diferencia entre
otras de auditorfa, asi como su aplicacién, exponiendo un
panorama del beneficio de la Auditoria Administrativa en el
Area de Administracién y Finanzas de un Grupo Corporativo,
combinando el an#élisis de 1la estructura orginica, los
objetivos, funciones, sistemas, manuales de procedimientos,
_politicas, planes, programas, componentes de trabajo, recursos
'humanos; con la organizacién, direccién, comunicacién 'y
control reflejo del proceso administrativo,” poniendo a
disposicibn del lector de este estudio un instrumento que
puede resultar valioso en ias condiciones actuales,
constituyendo a 1a Auditoria Administrativa en una herramienta

imprescindible al servicio de la Administracion.




1)

CAPITULO I

AUDITORIA ADMINISTRATIVA

DEFINICION DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La auditoria profesional es una disciplina .intelectual
basada en la 16gica, porque é&sta tiene  como  fin el
establecimiento de hechos y 1la evaluacién de  1las

conclusiones resultantes, juzgando si son o no vilidas.

Auditar consiste en escuchar, el concepto moderno del
término es més amplio, adem&s de oir implica la necesidad
de investigar, buscar causas y efectos. Referido a 1la
administracién, pretende evaluar las  actividades de
acuerdo con los principios de su disciplina. La
administraci6n abarca toda la empresa y cubre los actos
que buscan la solucibn a problemas derivados del objétivo
de 1la empresa, ya sea fabricacién, compra, venta u

ofrecimiento de servicios.

Uﬂ principio de audiforia es_ una vérdsd fundamental, una

ley o doctrina prihcipal. Si bien 1los principios de

auditoria no son verdades o leyes primarias en el sentido




filosdfico, si constituyen reglas que se derivan de 1a
razén y de 1la experiencia, guiando 1a actuacién del
auditor., De alli que los principios de auditoria son las
verdades o doctrinas bisicas que sefialan los objetivos de
la auditoria y que sugieren la forma en que tales

objetivos se alcanzan.

- Definido de diferente forma, los principios de auditoria
constituyen la base para la aplicacidn de los
procedimientos de - auditoria de manera 16gica que

satisfagan los objetivos de su examen.

Autores diversos han definido a la auditoria

~administrativa de la siguiente manera:

"José& Antonio Fernindez Arena

"L.a auditoria administrativa es la tevisién objetiva,
metddica y completa de la satisfaccién de los objetivos
ﬁiﬁstitucionales, con base a los niveles jerdrquicos de 1la
empresa, en cuanto a su estructura y 1la participacién

¢ -individual de los integrantes de la institucién”,

“Fabifin Martinez Villegas




"La ‘auditoria administrativa es el examen comprensivo y
constructivo de una empresa, de una institucidén, de un
sector del Gobierno o de cualquier parte de un organismo,
como una divisidén o departamento, respecto a sus planes y
“objetivos, sus métodos y controles, su forma de operacidn

y el uso de sus recursos fisicos y humanos".

Roberto Macias Pineda

YLa auditoria administrativa constituye una .oportunidad
~para mostrar qué es lo que un negocio esti logrando, es
una -audiencia en la cufl los asistentes pueden enterarse
de 1o que se ha iogrado con resﬁecto a las politicas y

.programas sobre los que se hace la auditoria”.

.Carlos Enrique Anaya S&nche:z

La auditoria administrativa como 1la técnica que tiene’
.como objeto revisar, supervisar. y evaluar la

administracién de una empresa’.

_Hillinn P. Leonard

“La ‘additoria administrativa es un examen completo y
.constructivo de la estructura organizativa de una empresa,
institucién o depértamento gubernamental, o de cualquier’

otra enfidnd y de sus métodos de control, medios de’




operacién y empleo que dé a sus recursos humanos Yy

materiales'.

‘Las anteriores ideas convergen en varios  puntos
_elehentales y se conjugan para desarrollar la siguiente

definicibn:

La Auditoria Administrativa es el andlisis y diagnbéstico -
del proceso administrativo de - todos los elementos que
componeﬁ un ente econdmico con el fiﬁ de evaluar la
eficiencia de los resultados en relacién con 1las metas

fijadas y en su caso lograr un cambio positivo.

Para poder diagnosticar algo, primero hay que analizarlo,
o 1lo que es lo mismo, descomponer el todo en sus partes,
‘'ya que el auditor administrativo debe tener presente que
para poder mejorar una funcibén, un procedimiento, un
método; siempre hay que descomponerlo en sus elementos mis
simples. La caracteristica principal del anidlisis es que
el '‘auditor debe tener siempre una visidn objetiva, y debe
estar decidido a descubrir cémo puede 1lograr cambios

positivos.

‘Uha vez que se fenga el programa completo de 1o que se ha

analizado, el siguiente paso a  seguir por el auditor




administrativo, serda presentar un diagnéstico que muestre
la situacién actual de la empresa y los cambios necesarios

para su funcionamiento.

Es indiscutible que el examen que efectfie la auditoria
administrativa, debe tomar como guia el procesé
administrativo, que es 1a base de la teoria
‘adﬁinistrativa, tratando desde luegd los elementos Yy

principios contenidos en cada paso de dicho proceso.

‘Todos los elementos‘del ente econdmico ;on susceptibles a
la aplicacién de wuna auditoria administrativa. La
aud{toria administrativa no 'se debe de concretar
finicamente en conocer y corregir las desviaciones entre lo
planteado y 1lo obtenido, sino que debe de buscar el

cambio.




2)-

OBJETIVOS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

El objeto primordial que se busca a través de la auditoria
édministrativa es obtener el miximo aprovechamiento de 1los
recursos, buscando el cambio en los métodos, sistemas y

procedimientos para evitar pérdidas innecesarias.

_ Buscar el desarrollo del ser humano para que con 1los

recursos técnicos y materiales se lleguen a la consecucidn

de los objetivos de 1la empresa.

Mejoiar los medios de operacibébn, para que los bienes y/o

servicios se elaboren lo mejor posible.

Evitar que 1la empresa tenga pérdidas ocasionadas por

desperdicios y deficiencias.

-Hacer un_estudio de la empresa para conocer la manera de

generar cambios, de tal forma que se obtengan 1los

resultados planeados.

‘Méjorar'todbs;los medios posibles de control,‘paxé_ési

obtener un = resultado satisfﬂctorio. La revisidn' del

control - administrativo es una parte de la auditoria




administrativa. Su propésito es la localizacién de &reas
problema, identificar pricticas o polfiticas

administrativas que requieran mejoras.

La auditoria administrativa puede ser de una funcidén
especifica, un departamento, una divisidén, un &rea Yy

grupos de los mismos o de la empresa en su totalidad.

La auditorfa administrativa es un instrumento definido
para la evaluacién continua de los métodos y el desempefio

en las &reas de la empresa.

Los elementos en los métodos de administracién y operacidn
que exigen " una constante vigilancia, analisis y

evaluacibén, son los siguientes:

- Planes y objetivos

- Estructura orginica

- Politicas

- Sistemas y procedimientos
~ Métodos de control

- Forhas~de operacién

‘- Recursos materiales y humanos




Antes de que el auditor pueda valorar la eficiencia de una
obéracién. es indispensable entender los planes generales
y objetivos de 1la empresa. Estos planes y objetivos
sirven de guia en 1la determinacién de las politicas,
- selecciédn de Tecursos e implantacién de métodos Yy
procedimientos detallados. Los planes y objetivos
representan los propdsitos bdsicos y la consecucidén de las
metas, lo que involucra aspectos tales como conseguir el
financiamiento adecuado,‘equipo, materiales y mejoramiento
‘de instalaciones, necesidades de mano de obra, elaboracién
del patrénl de organizacién, seleccidn y cambios
impoftantes en la linea de productos o servicios y una

proporcidn satisfactoria entre volumen y utilidades.

Nada importa tanto al establecimiento y operacién de una
empresa como la necesidad de una planeacidén constante de
la estructura orginica, a efecto de satisfacer 1los

objetivos y futuras necesidades de la misma.

La auditoria administrativa abarca un campo de accién tan
'amplio que’ es necesario fijarse objetivos intermedios sin
cun 1imite especifico, con la Gnica condicién de que dichos

objetivos nos lleven a conseguir el objetivo primordial de

ésta.

1u,
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NECESIDAD DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Uno. de los factores que hacen necesaria a  la auditoria
administrativa son los cambios constantes a la que es
sometida nuestra economia en la actualidad.. Los

problemas del administrador radican en los efectos de la

complejidad de la sociedad o en la propensidén de ésta al

cambio., Si 1a economia fuera constante o si una empresa
pudiera tener la seguridad de contar con una participacién

predeterminada de su mercado, su pasado servirid para los

‘actos presentes - y - futuros. Sin embargo, para el

directivo, el cambio constante complica el manejo de las

_operaciones bajo su responsabilidad.

Al administrador se le exige que posea conocimientos més

‘completos del estado de 1los negocios, muchos son 1los

aspectos de 1los que requiere estar informado, debido a
ello, los administradores estamos conscientes del valor
que tiene el <contar con informacién confiable y

actualizada en la toma de decisiones,

Existé una gran necesidad de mejores normas y

presupuestos, asf como_de sistemas de informacibn, con el

fin de.pianegr Yy ejécutar eficientemente las decisiones




que se toman. En la actualidad los directivos exigen una
comprobacién mas rigurosa de los controles y del desempeiio
de . su personal., Ademas para cerciorarse de 1la
confiabilidad de su informacidén contable, quieren contar
con mejores medios de control sobre todas las dreas de la

organizacién.

La auditoria administrativa permite detectar fallas a
tiempo para que se eliminen, evitando males mayores. Es
un- medio que ayuda a la empresa a enfrentarse a las
situaciones de cambio e innovacidén, porque al evaluarla
pfppone la manera Optima de realizar 1las operaciones,
‘ademids constituye un medio de informacién para 1la
direccidn ya que analiza toda la estructura

organizacional.

La administracidén moderna, sin importar 1o competente que
-'sea, no puede funcionar con plena eficacia, si no cuenta:

con un buen plan de organizacidn.

En ’ocasiones existen, deficiencias en 1la estructura

orginica como son:

"= La estructura no esté proyectada para satisfacer las

‘necesidades especificas de la empresa.

12.




- Las funciones no son coordinadas, balanceadas y

controladas.

- Falta de apropiada delegaciébn de autoridad y

responsabilidad.

- Personal no calificado ocupando puestos claves.

- La motivacién de empleados subalternos e; deficiente.
- Fricciones internas entre jefes de departamentos.

- Falta de responsabilidad en cuanto a la calidad del

trabajo.

- Inflexibilidad para satisfacer las situaciones

cambiantes.

- Ejecutivos sobrecargados de problemas.

Al 1levar a cabo el auditor la revision de la estructura
orgidnica, debe tener presente que los cambios en mercados,
productos o servicios, en rutinas de trabajo e
instalaciones, .pueden causar cambios en las lineas de
autoridad y que éstas, asi como las de responsabilidad

‘deben estar presentes a lo largo de toda la organizacién.

Al respecto, es necesario verificar que las

responsabilidhdes, autoridad y relaciones béasicas, se

13.




encuentran bien definidas, es conveniente planteurse las

siguientes preguntas:

(Cada uno de 1los ejecutivos sabe bien cudl es su

responsabilidad?

(Existe duplicidad de responsabilidad?
(Estén capacitados quienes tienen autoridad para

desempeifiar su trabéjo?

En cuanto a la evaluacidén del personal, esté comprende una
valoracién de las pricticas que se siguen en relacidén al
mismo y una revision para determinar la capacidad, puntos

débiles y fuertes de la gente que figura en 1a némina.

Para ello, es necesario llevar a cabo un cuidadoso examen
de las condiciones en que se realiza el trabajo moral del
trabajador, programas de adiestramiento, actividades de
servicio al personal, m&todos de conservacibén de informes,
evaluacién del trabajo, calificacién de . méritos vy

desenvolvimiento en sus actividades.

La  audjtbria administrativa responde a las siguientes

preguntas:




¢Cuindo debe hacerse?

Cuando encontramos los siguientes sintomas de males o

deficiencias:

- Conflictos entre el personal

- Cargas excesivas de trabajo -

- Descenso en las ventas ‘

- Excesiva rotacién de personal

- Altos costos de produccidn

- Excesivo desperdicio de materias primas .
- Marcadas desviaciones en los presupuestos

- Pérdidas econdmicas

¢(Cémo debe hacerse?

Siguiendo los pasos del proceso administrativo.
’

¢Quién debe realizarla?

Un profesional, generalmente el Lic., en Administracidn que

cuente con las siguientes caracteristicas:

- Estudios y prictica de administracidén general
- Prictica en relaciones humanas
.- Estudios b&sicos en Economia, Finanzas, Mercadotecnia y

Adﬁihistrﬁci&n

18,




También debe confar con las siguientes cualidades
pérsona]es:

‘- Mente inquisitiva

-~ Inclinacién hacia el anélisis

- Fofmacién creativa

- Habilidad para expresarse

- Experiencia en auditoria administrativa

Seipuede resumir que 1o mds importante de la auditoria
administrativa, es la determinacidn del grado hasta el
cual los resultados de una empresa Sse asemejan a sus
objetivos. Es decir, verificar el grado hasta el cual los
resultados coinciden con 1las intenciones declaradas,
buscando las explicaciones de las fallas y proponiendo los

mejores cambios para superarlas.,

16.




4)

EL LICENCIADO EN ADMINISTRACION EN LA AUDITORIA ADMINISTRA
TIVA

"La auditoria administrativa se convierte en un campo

propicio para el desarrollo profesional del Lic. en

-Administracién, ya que el proceso administrativo y su

adecuada aplicacién, es herramienta_bésica de trabajo para
el Lic. en Administracién; la auditoria administrativa se
basa en dicho proceso, por 1lo tanto el Lic. en
Administracion es el profesionista adecuado para llevar a

cabo la auditoria-administrativa.

Analizando las diferencias entre la auditoria
administrativa y la financiera, notamos cuales se derivan,
encontrando que el Lic. en Administracién es el iddneo

para realizar auditorias administrativas.

La auditoria financiera es un examen de 1los libros vy

_registros contables de un organismo social con 1la

finalidad de verificar o determinar hechos relativos a

operaciones financieras y resultados ‘de las mismas para

‘poder ‘informar sobre los mismos. La auditorfa financiera

revisa 1lo pasado, es decir, operaciones que Yya se

efectuaron, o sea, los informes de auditoria de estado;




financieros son medios para satisfacer a instituciones de
crédito, accionistas, proveedores, etc. A esta técnica le
interesan los errores, fraudes‘y se enfocan a la situacidn
financiera; su objetivo biasico es verificar que 1los
" principios 'de contabilidad generalmente aceptados hayan
sido aplicados consistentemente y expresar una opinién del

‘manejo financiero.

La :auditoria administrativa mira hacia adelante vy eé
claiamente constructiva en su concepto; en términos
generaies, proporciona una evaluacidén cuantificada de 1la
éfiéiéncia, en la que cada unidad administrativa de las
empresés  desarrollan las etapas del proceso
iadministrativo. Proporciona un pgnorama general de 1la
empresa une se audita, sefialando aquellas areés cuyos
problemas exigen mayor atehcién y el grado de efectividad
con que operan cada una de las funciones que 1a integran,
‘ayudando a la direccién a lograr y mejorar la posicién del
organismo. Todos estos requerimientos s&lo se pueden
prever si se tiene amplio conocimiento de 1las ciencias
administrativas en general, caracteristicas del Lié, en
Administracién, que por sus estudios tiene la,ﬁerspectiVB
para realizar con &xito la auditoria administfativa,
teniend6 como limitantes su propia capacidad ﬁersona].

_carencia de. mpdeloé adaministrativos Sptimos 'y  la

18,




subjetividad con que realice el examen. Con la conjuncién

de los elementos que posee el administrador podréa

conseguir lo deseado.

Las caracteristicas que deberd tener un auditor 1las
podemos dividir en tres:

a) Personales

b) De conocimientos

c) De trascendencia

‘a) En  cuanto a caracteristicas personales, deberi

hresentar posibilidades en lo siguiente:

* Imaginacidén

Capacidad de una persona que le permite idear, crear,
apreciar y resolver sobre determinadas situaciones. Un
auditor con imaginacibh estd en posibilidades de idear
' sistemas y procedimientos y proporcionar soluciones

eficaces con mayor rendimiento en favor de las empresas.

~ * Criterio -
Facultar de discernir 'y " formar juicios con 16gica y
sentido comGn. El auditor con esta cualidad, estd en

condiciones 'dé atacar los _problehas, utilizando 1las




técnicas adecuadas, bajo las circunstancias existentes, a

fin de encontrar soluciones sencillas y précticas,

* Iniciativa

Accibn oportuna y razonada de formar planes y tomar
decisiones con rapidez y eficacia, Esta cualidad en manos
del auditor lo coloca en situacién tal, que le permite
elegir los caminos a seguir y encontrar soluciones a los

objetivos deseados.

* Responsabilidad

‘Juicio que forma la conciencia, consecuencia de los actos
que ‘ejecuta una persona. Es la forma que tanto en lo
moral como en 1o material toma la continuidad del efécto
‘de la accibn ejecutada. El:auditor debe tener presente la
respdnsabilidad social y de servicio que contrae - al
‘aceptar un trabajo profesional, condicidén que lo obliga a
aceptar solamente aqueilos trabajos para los cuales esté
capacitado para ejecutarlos o dirigirlos, ajustindose a
los 1lineamientos que fija la é&tica profesional. Sus
bopiniones debersn ser imparciales e independientes 'y
';rqtaran de ‘conciliar intereses morales, materiales y
econém&cbéfde las partes que de alguna manera Tresulten

afectadas con sus consejos.

. 20.




* Trato

Es 1la forma de conversar, comunicar y tratar a las
personas, cualidad adquirida que lleva‘ al -auditor a
tratar, conducir y motivar a las personas sin ofender su
’dignidad. principio fundamental de las relaciones humanas.
-'La  forma de tratar a las personas, es un factor
determinante para obtener éxito en 1los trabajos de

auditoria.

. Capacidad de andlisis y sintesis

En l1a medida en que el auditor maneje estas dos cualidades
estara en posibilidades de manejar la informacidn, de tal
manera que sea suficiente para &1 y por otro lado no se

sature de datos innecesarios.

* Capacidad de observacién

De esta cualidad dependerd en gran parte ‘el é&xito del
auditor, ya que si la pone en priéctica, le ser& mucho mis
fécil detectar el problema principal y 1los secundarios,

asi como sus causas y podrad tomar la decisidn acertada.

. Facilidad para trabajar en grupo

El auditor-pdr si solo no podréd llevar a cabo todo el

trabajo en forma eficaz y‘ por lo tanto, tendrd que

21.




recurrir a la colaboracidn de otras personas para que lo

auxilien en el desempefio de determinadas funciones.

b) Caracteristicas de conocimientos: Aunque ya mencionamos
anteriormente que el manejo de la administracidén general
es bidsico para el auditor, los renglones mis importantes

que debe de conocer en forma amplia son los siguientes:

- Teoria de la administracién
- Problemas administrativos

. - Toma de decisiones

- Contabilidad ‘
- Planeacién y control de presupuestos
- Estadistica administrativa

- Ad-inistrécién financiera

- Relaciones humanas

- Comunicacién administrativa
- Medicibn del trabajo

- Sistemas y procedimientos

- Redaccibn de informes

Para los auditores administrativos que deseen ampliar sus
conocimientos y adquirii'una categoria mids especializada,

existen rubros en las &reas siguientes:

- Planeacidn y programacidén de la produccidn




- Métodos avanzados de auditoria

- Investigacidon administrativa

-~ Simplificacién dei trabajo

- Anflisis de la organizacidn

- Sistemas de contabilidad de costos
- Investigacidén operativa

- Procesamiento electrénico de datos

~ Problemas especiales de administracién

Todo esto no excluye al profesionista de 1a administracidn
para adquirir y formarse una cultura profesional; el punto
de partida esti en la lectura, no sélo de temas técnicos
de administracién, sino principalmente en otros campos;

como:

- Filosofia
- Loégica
- Ciencias sociales

- Sicologia
Aunque estas materias de estudio no estén relacionadas de

. manera directa <c¢on la auditoria administrativa,  si .

cohtribuyen gradualmente a redondear sus conocimientos,
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c) Caracteristicas de trascendencia: Esta cualidad

bisicamente se refiere a la capacidad que deberid de tener
el auditor para que su trabajo lleve por una parte a
lograr el cambio en las organizaciones, y por otra parte
se deberi de contemplar el enfoque social que todo
- administrador debe de tener, como definicidén propia de su

profesidn.
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1)

CAPITULO II
PLAN GENERAL Y PROGRAMA DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA
PLAN GENERAL

El auditor necesita planear su trabajo, decidir qué es lo
que va a hacer primero y cuﬁndo.’ El1 plan puede variar,
dependien&o de -l1a auditorfa a. realizar, pero 1 es
conVeniente apegarse - siempre a una cieita' estructura
basica. En principio de cuentas, habrd que hacer un
estudio preliminar dentro del cual el auditor entrevistaré
a unas cuantas . personas para obtener datos bésicos

relacionados con la funcidén y el 4rea.

-La dimensibn y voldmen de trabajo de cada funcidén pueden

ser objeto de un estudio a fondo; hasta podria hacerse
necesario el 1llevar a cabo algunas investigaciones
preliminéres antes de dar principio a la auditorig. Entre

otras -.preguntas que conviene formular, estin las

siguientes:
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- - ¢Cudles son los elementos de mayor importancia que hay

que examinar y evaluar?

- jPorqué es necesario estudiar c. da uno de los mismos?

- 4Hasté dénde debe llegar ese estudio?

- ¢Cudndo habri de efectuarse el estudio para que rinda

resultados o6ptimos?

- ¢Por dbnde empezar?

Si se solicita al auditor que rinda su opinidn, no

s6lo

sobre los resultados financieros, sino tambi&n sobre 1a

efectividad de 1a Administracidn, es importante considerar

cull es la naturaleza de la Auditoria Administrativa.

En  la planeacidn, el ~auditor debe copsiderar
siguientes puntos:

- Caracteristicas particulgres de la empresa .

- Finalidades de los trabajos

- Secuencia de su desarrollo

- Estimaéi&n del  tiempo para la realizacién de
trabajo v
 ->Déterﬁinaci§n del personal que intervénga
 -.Determinaci6n de 1las téénicés que se utilizarsn

- Determinacién de los medios materiales

los

cada’




~  Determinacidn del apoyo que el organismo social

proporcionari

Es necesario que antes de iniciar la Auditorfa se cuente
cén elementos suficientes para la elaboracidén de programas
especificos, recopilar documentacidn y recabar
informacidén, a fin de hacer un reconocimiento general de

la empresa para culminar con un estudio preliminar.

Algunos de los elementos mis importantes con los que debe

contar el auditor son:

- Documentos legales
. Escritura constitutiva
. Actas de asambleas
. -Contratos .celebrados
. Léyes que afectan a la empresa.

. Situacidn fiscal

- Elementos administrativos
. Manuales de organizacion
. Politicas
" .. Anélisis de puestos
-»' Descripcifn. escrita vy gr&fic§5~de sistemas, ﬁrocedis

mientos y métodos
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- Registros contables
. Manual del Sistema de Contabilidad
. Descripcidén del sistema
. Cat&logo de cuentas e instructivo para su aplicacidn
. Presupuestos

.« Balance general y estado de resultados

- General
. Locales para oficinas
"« Atencidn a clientes, empleados y proveedores

. Forma de ejecutar sus operaciones

" El eétudio preliminar estd encaminado a 1lograr 1la
identificacién del problema, por su naturaleza este
-estudio no estd enfocado para originar recomendaciones u
ofrecer soluciones a 1los problemas, su objetivo por 1lo
tanto, serf la revelacidén de las &reas de la empresé que

requieren un anadlisis detallado.

Un "aspecto importante para la iniciacién del campo de
trabajo sera .1a presentacidén del auditor administrativo
"§on el-bersonal de la empresa, ya que se necesitari de su
‘pérficipacibn para 1llevar a cabo ‘]a auditoria, para

' complementar es aconsejable visitar los departamentos,

28.




2)

- conocer sus productos, servicios y sus principales

consumidores.

" Conocidos los objetivos y operaciones del &rea se podran

~elaborar a través de un programa, los puntos que se

deberin cubrir en 1la Auditoria.

PROGRAMA

Trabajar con programas nos proporciona ventajas tales

.como:

- Guias de prdéximas auditorias
- Si el programa es usado por 4reas de responsabilidad,

fijar& la que le corresponda a cada auditor en la revisién

~ E1 programa le sirve al auditor para determinar el’

alcance y efectividad de 1los procedimientos de 1la

revisién.

"= El1 auditor podri modificar o adaptar el programa, con el

fin de obtener la informacién necesaria.
- E1 supervisor de la Auditorfa puede planear las tareas

que’ habran' de reali;ar 'sus . ayudantes, utilizando su

}capacidad y experiencia al miximo.

- 8i el auditor es asigﬁado a otro trabajo, su- sucesor

puede observar lo realizado répidamente.
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~ Cuando termina la auditorfa, el programa sirve para

‘ verificar que no hubo omisidn en su desarrollo.
El-brograma deberi contener lo siguiente:
- Tiabajos preliminares, con entrevistas y cuestionarios.
"~ Contrato de servicios profesionales, por tipo de
auditorfa, tiempo condiciones y honorarios.
- lnformacién general de la empresa, como:Caractetisticas
.juridicas, de operacién, de organizacién, manuales de
qrgahizacién, diagramas y reglamentos.

- ‘Fuentes de informacién, como: Papeleria, archivos y

vlugafes de trabajo.

- Personal que -se emplearé: Auxiliates, analistas vy
suﬁervisores. :

‘= Secuencia de la auditoria: Por funciones, departamentos,
secciones y puestos. .

- Informes de auditoria.

Con el programa da comienzo la auditoria, puesto que se

inicia con -la ejecucién del mismo, en esta etapa se

aplican las técnicas de investigacién para la captacibén y
an#ilisis de 1la informacién, documentacién, formas y
"sépeCtog operativos.

Lés técnicis de investigacibn'lis adecuadas para obtener

la‘aescripci6n més detallada y precisa del 5réa_a estudinr

L'y.que a8 su vez son las més utilizadas y aceptadas son:




2.1 ENCUBSTAS

Se aplican en forma cohbinada, pernitiendb' captar
-informacién mediante instrumentos previamente disefiados

‘que se clasifican en:

a) Cuestionarios: Los cuales deberdn ser claros, completos
Yy con detalle suficiente para precisar datos fundamentales
que contribuyan a la realizacidn del estudio; reflejarin
su propbsito, objetivo y funciones especificas, debiendo
quedar asentados - en forma ordenada. El cuestionario

previamente elaborado permite:

- Incluir todas las preguntas de interés, cuyas respuestas

lo capaciten para formular sus conclusiones.
-.Elimina la posibilidad de omitir preguntas importantes.

- Permite reflexionar sobre 1a forma de encausar las

preguntas.

Los ' cuestionarios por 1la clase de respuesta se pueden

-clasificar en:




.- Cuestionarios con respuesta abierta.- En funcibén de 1a
.pregunta deja en libertad al interrogado para expresarse

ampliamente.

. Cuestionarios con respuesta cerrada.- Obliga a contestar

afirmativa o negativamente.

. Cuestionarios con respuesta selectiva.- Deja en libertad

de escoger entre varias alternativas,

b) ' Entrevistas.- Obtener informacidn por medio dé
‘conQersaEibnes con las personas relacionadas con lo que se
invéstiga, él auditor administrativo debe considerar el
factor de relaciones humanas ya que del trato dependeri
éue se obtenga informacibén vialida, para lo cual deberi

observar los puntos siguientes:-

- Describir 1la importancia de 1la informacién  a
proporcionar o

 -'0portunidad de sugerencias

" - No criticar las fallas o deficiencias

- . No prometer: aumentos ‘de sueldo ni correcciones

inmediatas




‘s

- Expresar su agradecimiento por la ayuda proporcionada

2.2 INTERPRETACION DE DOCUMENTOS

Consiéte eﬁ, estudiar datos y cifras contenidas en ‘los
documentos para establecer razones y valuar hechos sobre
lo que se investiga. Para hacer uso de esta técmica el
auditor requiere de toda la documentacidén que estime
necesaria a sus objetivos. Esta investigaciém documental
abarca. 1la recoleccién de informacién, anidlisis de 1la
investigacién y clasificacibn de la informacibn para 1o

cual se procederd a:

a) Verificar.- Consistente en comprobar si se cumplen los

objetivos, politicas y procedimientos establecidos.

b) dbservar.- Es la observacidén directa de como se
desarrollan  1las operaciones o situaciones, a fin de
apreciar inmediatamente 1la parte' que se observa y 1la
técnica a seguir es:

- Definir el objetp devla observacibn

- ‘Anotar sus caracteristicas

- ClasificarlaS, analizarlas y criticarlas

-~ Realizar la consulta posterior
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En cuanto se tenga recolectada y registrada la
~informacibn, tendremos elementos para evalua; los hechos,l
o . sea entramos a la fase 'de anflisis en 'donde
fragmentaremos el drea sujeta a estudio para descubrir los
heéhos cuyo comportamiento afecten una determinada
funcidn, actividad, sistema, procedimieﬁto: debiendo
considerar como punto importante que no todo lo existente

es necesario y Gtil o que se esté haciendo de 1la mejor

forma.

Para facilitar el an8lisis Yy obtener mejoras debemos

responder a:

. Eliminar Qué y Porqué?
" Donde conoceremos si la actividad, el sistema, la funcidn;
es factible de eliminarse o0 si existe otra forma de
obtener dSptimamente el propdsito, si los resultados'que se

" obtienen son adecuados.

. Combinar ;Dbnde, Cufindo, Quién y Porqué?
.Qbsetyando si alguna 'funciﬁn, sisiema; puede combinarse

‘‘con rotro u otros - para que se lleven a cabo

éinultﬁneanente. sin que signifique aumento de trabajo
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para otra parte y si se pueden combinar uno o mis trabajos

utilizando medios mecénicos.

. Cambiar ;El Lugar, el Orden o la Persona?

Conocer si es posible realizar cambios que mejoren 1la
secuencia de acciones para lograr los -resultados finales,
se pueden cambiar elementos, cosas o persepnas para una

- mejor disponibilidad de ellos.

. Simplificar ;C6mo y Porqué?

En su caso después de eliminar, combinar y cambiar el
orden de los elementos, debemos buscar la simplificacidn
'd§1 trabajo y si sustituyendo equipo o materiales se puede

.lograr con el personal o si hay que capacitarlo.

La etapa mds dificil durante la Auditoria Administrati#a,
dade que. funciona sobre aspectos cualitatives serd la
evaluacidén, por = consiguiente deberd ser objetiva y
concreta, de tal modo que las inconformidades surgidas se
respalden en evidencias con capacidad de convencimienio y

' de ser posible se emitirin dos o mis alternativas de

§6iuci6n para que la empresa elija.
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CAPITULO III

ASPECTOS GENERALES DEL AREA DE 'ADMINI‘.’STRACION
Y FINANZAS DE UN GRUPO CORPORATIVO

'ASPECTOS GENERALES

La complejidad de 1la vida empresarial se acentiia
continuamente, reflejo de mayoreé necesidades sociales,
menor disponibilidad de recursos, desbérdenes polfiticos y -
econdmicos, tanto en el ambito nacional como inte;nacional
principalmente.-'La evolucibén de la Administracidén ha sido
consecuencia de la importancia que han adquirido estas
situaciones prevalecientes en la actualidad, demandando
sd]uciones a los problemas resul tantes de dichos

fenfmenos, -desarrollando creatividad, innovacién y talento

.en los ejecutivos de empresas, mejorando 1la calidad

directiva por medio de grupos corporativos.

n  El _Grupo Corporativo aporta Tespuestas relativas . a

fusiones, adquisiciones, coinversiones, desinvérsiones;

proyecciones, identificacién de ‘nuevos negocios,

’ reestructuraciones; . capitalizaciones, valuacién de
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eﬁpresas, etc., formulando 'planes estratégicos que

implican la fijacibén de .objetivos que son la generacién de
utilidades, el valor de los activos, la estructura dc
pasivos, los mercados que se atiendén, la productividad
.del personal, la produccién de flujos de efectivo, 1la
eficiencia de 1a administracién, 1la calidad de 1la
tecnologia, la imagen, 1a historia y 1la posicién
"festratégica que guarda la empresa, evaluando factores

~claves como son:

- Las ventas

- Los costos

- E1 monto de financiamiento

- La consolidacién de estruccuras
.= La rentabilidad financiera

- La capitalizacidn de oportunidades

Los cuales optimizan la eficiencia y productividad para el
fortalecimiento corporativo, conociendo el estado actual
del medio ambiente externo, su propdsito es valorar e~
térnihos cuantitativos, las variables externas que afecian
la marcha de las empresas, mediante ‘la planeacidn estén en
»ﬁosibilidad de fijar 1los fines y 1los medios para
‘lograrlos,'de tal forma que 1la ucti&idad empresarial es

integral, es decir, los  elementos corporativos se
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conceptualizan en sus ideales, propdsitos, politicas,

objetivos, estrategias, programas, presupuestos, metas Yy
técticas,b utilizando 1la capacidad fabril instalada,
funcionalidad de 1la misma, el mercado potencial, 1la
" participacién actual de 1las empresas, el conjunto. .de
leyes, reglamentos vy controlés oficiales a que estén
sujetas, asi como 1la fuerza competitiva, obteniendo
informacibn relafiva a su entorno econdmico-financiero, el
contexto socio-polftico, situacién del mercado, actitud de
la competencia y el marco legal y laboral para alcanzar
dentro de una ténica factiﬁle y realista los objetivos que
de;ean -en materia de vcreciuiento, diversificacién vy
consolidacién, mediante la productividad, rentabilidad y

- utilidades, considerando la disponibilidad de recursos,
. tanfo materiales como financieros y humanos, aspecto que
» reviste mayor - complejidad en relacibn a la cuantificacién
'dellos‘faqtores jntangibles de las empresas en el proceso

de valuacién del Grupo Corporativd.
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2)

APRECIACION DE LA EMPRESA

El Grupo Corporativo ' estd integrado basicamente por
Empresas Inmobiliarias, estructurado con -el propésito
fundamental de lograr una transparencia operacional, es
decir, obtener beneficios mediante un grupo homogéneo en

su administracibn, traducido en la disminucién de costos,

- una mejor organizacién y mayor control de sus actividades
. consistentes en la compra, venta, construccidén y

arrendamiento de bienes inmuebles.

Este Grupo Corporativo tiene a la fecha una trayectoria
iniciada hace aproximadamehte 30 afios, lo que habla por si
mismo de 1a consecucidén de su objetivo primordial, coﬁo el
de cualquier émpresa que quiere conservarse en el mércado,
tarea dificil para cualquier ente -econémico, pero
especialmente para este grupo, ya que sus productos son

casas y terrenos.

La centralizaciém en el pais dada en el drea

metropolitana, tanto econdémica, ' - industrial, . de

asentamientos - humanos; . favorecid al crecimiento,

capitalizacién y consolidacién del Grupo Cofporativo,

aspectos due a la fecha 1o llevan a visualizar otros:

horizontes, mismos que deben ir paralelos al desarrollo
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del Pais, primordialmente a la descentralizacién de 1los

tépicbs menciohados, dando como resultante la evolucién de
zonas industriales, turisticas y de asentamientos en otros
- puntos de México, para lo cual dicho Grupo Corporativo

enfila sus objetivos.

‘Este complejo Grupo era administrado por una empresa, la
cual no gozaba de una buena imagen pGblica, ademds de que -
~por el éﬁmulo de sus 6péraciones no existia un eficiente
‘control, por 1o que hace algunos afos procedieron a

‘cambiar tanto su imagen como su administracién.

Referente a su imagen podemos mencionar que ni los nombres
ni la‘papeleria de las nuevas razones sociales lograron
cambiarla; sin embargo, se lograron favorables avances, ya
que las empresas que forman parte del Grupo han resuelto y
’apdrtado beneficios sociales a la poblacidén a través de
las viviendas, sabedores de que es una necesidad

fundamental para el ser humano el contar con habitacién.
Por lo que respecta a la administracién, é&sta tuvd que .

dividirse en varias empresas administradoras, obteniendo

me joras en su control.
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>Sin'embargo, actualmente por decremento en sus volamenes
de operacidn acostumbrados, como por cuestiones de costo,
1ya que en la divisidn se duplicaban funciones, decidieron
vintegrarse nuevamente en una sola empresa administradora,
para lo cual fue necesario modificar en primer término
tanto su estructura organizacional como sus objetivos por
dreas, ademids de actualizar las funciones y en algunos
casos sus p:ocedimientos, asi como la creacién de nuevos
sistemas adecuados a las necesidades tanto internas como
externas;‘éstas Gltimas por la situacién econdmica por 1la
‘- que atraviesa el Pais, afectando al Grupo principalmente
en aspectos crediticios, y en las internas ﬁara darle
fluidez a sus operaciones Yy aprovechar ‘al miximo los

recursos con los que cuenta el Grupo Corporativo.

" Para identificar los aspectos generales del Grﬁpo Corpora-
~tivo, entre otras acciones se realizaron entrevistas, ade-
m&s de implantar un cuestionario (Capitulo IV, inciso 1).
Es importante hacer notar que en lo referente é sus planes
-a largo plazo no existe una planeaciédn bien definida den-
trolﬂe la corporacibn ya que por el giro de susfénpresas~
'es,hﬁy dificil detetjinar en qué tiempo y ubicacién sé
yﬁuede dqr favorab1§mente algin nuevo desarrollo de los ya

mencionados, es decir, turistico, industrial, comercial o




habitacional, ya que para crearlos es necesaria la infraes

tructura adecuada, lo cual convierte a las empresas, en
cierto grado, dependientes de factores externos manejados
-por la politica gubernamental; por 1lo 'que de ninguna
" manera seria negocio hacer grandes inversiones de capital
en algo que no llegaria a ser rentable. Cabe mencionar
que en este aspecto lo Gnico v&Alido es la visién que puede

obtener el inversionista apoyado en su capital.

‘Una vision general del Area de Administracién y Finanzas
del Grupo Corporativo de su nueva fase administrativa en
‘proceso,. nos .ayudaré a definir su estructura
organizacional, sus objetivos, sus funciones, asi como
si#temas y manuales de-pfocedimientos. De igual manera se
" obtendré informacién de las politicas, planes, programas,
organizacidn, direccién, comunicacién y control, tanto del
Srea'en conjunto como de cada uno de sus subsistemas, asi
como ' determinar 1los componentes de trabajo utilizados,

volGmenes, cargas y distribucién del mismo para cada una

de sus gerencias.




3)

OBJETIVOS DEL AREA

‘El 8Area de administracidén y finanzas estd estructurada

como una Gerencia General dependiente del Director de
Administracidn, el cual presenta peribddicamente al
Difectorvceneral los resultados de su Administracién, asfi
como la revisién previa de todos los informes que se
presenten al Consejo de Administracién.

Dentro de sus objetivos se'identifican principalmente dos:
-. Dirigir y controlar las actividades administrativas de
lés . empresas pertenécientes al Grupo Corporativo,
determinando 1los objetivos de operacidén, asi como el
cunplimieﬁto de 1los planes y programas establecidos,
adhinistrando los recursos hum&nos y materiales con los

que cuenta la corporacién.

< Vigilar y controlar el manejo de 1las inversiones

‘-corporativas, planeacién financiera a corto y a largo

- plazd para lograr el‘bpti-o desarrollo de los nechios b4

objetivos en términos de rentabilidad.

‘'Para 1levar a cabo estos objetivos, ‘el frea a su vez se .

divide en cinco gerencias que son:




Gerencia de Finanzas

Encomendada a estabiecer procedimientos y controles
necesarios péra el control presupﬁestal; mantener
rellcionés “con entidades bancarias, bursétiles y otras
fuentes de capital; tramitar los créditos hipotecarios y
créditos directos necesarios para el desarrollo de 1los
negocios; gestionar ante las 'sociedades de crédito para
recibir:oportuna-ente el dinero; controlar 1los pagos por
l@s obligaciones contraidas y las erogaciones por pagos a
contritistas, concesionarios, acreedores.r etc.
Elaboracién de los presupuestos requeridos basindose en el
conocimiento de cada una de las empresas del Grupq, sus
-objetivos y 'necesidades: manejo del efectivo, cheques,
‘fondo fijo y valores propiedad de las empresas para su
control y custodia; reportes diarios de saldos bancarios;
administra e invierte los recursos financieros de las

empresas de la corporacién.

La Gerencia estd formada principalmente por - tres
departamentos, encargados de los recursos financieros:
Cuentas por pagar, caja de egresos y anélisis de

" p:eqdpﬁestos.

Gerencia de Contabilidnd

Se encarga de supefvisar y coordinar‘ las fuhciohes de




contabilidad generél y €l registro de movimientos efectua-
dos en las empresas, vigilando 1la  emisidn oportuné de
‘estados financieros e informes que reflejen la situacidn

econbémica, fiscal y contable de las empresas del Grupo.

Su personal esti integrado por contadores y auxiliares de
estos, en la especialidad de empresas immobiliarias,
constructoras, mediadoras y de servicios, principalmente

conocedores de las ventas en abonos y sus implicaciones.

Gerencia Fiscal

Sus objetivos consisten en asesorar y planear los asuntos
" fiscales, por las actividades que realiza la corporacién,

supervisa los célculos, declaraciones -y pagos de todos los
'impuestos y derechos a que estin sujetas las empresas de

laicorporaciﬁn, asi como la presentacidon de las declaracio

nes a que estén sujetas las empresas del corporativo.

Para cumplir con sus ' funciones cuenta con .ayudantes

fiscales y gestores de impuestos.

‘Gerencia de Auditoria
- Su  labor consiste en supervisar y controlar -que los
. sistemas, procedimientos, flujos de informacidn y cénputok

resulten eficientes; auditar 1las obras en proceso de
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construccioén, ébmprbbando el cumplimiento de las condicio-

nes contratadas (técnicas de costo y tiempo); detectar las
_situaciones que puedan @fectar el buen funcionamiento de
las operaciones en las diversas &reas de 1la corporacién,.
informando bara que sean tomadas las decisiones y medidas

necesarias para corregir desviaciones.

Para realizar sus labores cuenta con auditores y auditores

de obra.

Gerencia de Recursos Humanos

Esﬁﬁ dirigida a  implantar y mantener actualizadés los
procedimientos 'y controles administrativos relacionados
con el personal de 1a Corporacién. Control del personal,
preparando en forma correcta y oportuna las cantidades que
por percepcioneé y deducciones deben pagarse al personal,
asi como sus prestaciones Tespectivas; mantener un
programa actualizado de reclutamiento y seleccién de
pefsdnal; controlar y ﬂsupervisar las labores de
mantenimiento, aseo, archivo, mensajeria y grupo
secretarial con el propbsito de brindar adecuada by ;

oportunamente estos servicios a 1la corporacién.’

‘Para lograr sus objetivos cuenta con el siguiente

pefsonal; jefe de  nbébmina, jefe de "reclutamiento 'y




seleccitn, encargados de mantenimiento, aseo; archivo;
menséjeros, mecanbgrafas y recepcionistas.
"En apdyo de los objetivos del A&rea de Administracién y

Finanzas cuenta principalmente con:

a) Sistemas y manuales de procedimientos, tales como:

- Sistéma de control de egresos

- Sistema de hipotecas

- -Sistema de inventarios

- Sistema de personal

- becedimientos de reclutamiento y seleccién
- Sistema de control de obra

- Sistema financiero

- Manual de contabilidad

b) Listados y auxiliares emitidos por el &rea de

1n£orm&tica'

- . Préstamos hipotecarios

- Tablé de amortizacién

- Reporte de cambio de tasas de interés

;, Reporte de aplicacidn de pagos

- Estado de cuenta de crédito puente

- Estado de cuenta por banco de crédito pueﬁte
- Estado de cuenta por empresa de crédlto puente

- Sistena contable financiero




Présupuestos de flujo de efectivo
Diario general
..Mayor general

Balgnzé de comprobacidén

Estado de resultados

Anexos del estado de resultados
Anexo del estado de contabilidad
“Estado'de contabilidad ‘
Aﬁiiliar de mayor

'Auxiliar de clientes

-Auxiliar de inventarios

Auxiliar de hipotecas

PSlizas automfiticas de egresos

P6lizas automdticas de ingresos y ventas

Asiento automético de ciérre
Asienté automitico de apertura

. Prenéminas

Distribucién por gerencia
Distribucién por departamento
Distribucién por concepto
Acumulados 'y conceptos pof empresa
Repoftes fiscaies de héninas
‘Catéilogo numérico ‘
Distribucién de nbnedﬁ_

Recibpi'de‘néyinas
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Registros de tiempos

Acumulado de ingresos gravableS
Acumulado de conceptos anuales
-Reporte quincenal de Infonavit
Listado.de puestos

Estado de cuenta por obra

Estado de cuenta por contratista
Estimaciones por orden de construccidn
‘Analisis de precios unitarios

Presupuesto de la obra
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5)

FUNCIONES

Para 1la auditoria administrativa los.patrones de medicién
se vuelven particularmente dificiles cuando se aplican al

elemento humano y necesariamente son elementos de estudio

- para lo cual el Auditor deberi usar su criterio para pqder

‘tener una estimacién del buen - funcionamiento de 1los

recursos humanos. Es complicado determinar si un empleado
estd trabéjando a su méyor capacidad para el logro de sus
funciones, se dificulta medir en forma cuantitativa el
desémpeﬁo del personal, siendo una de 1las tareas mas
Qificiles ‘del Auditor, evaluar 1la éficiencié de 1los
ejecutivos. Como no existen patrones de rendimiento
universalizados en este campo, el Auditor debe recurrif a

su criterio y experiencia para poder formarse un juicio

adecuado.

La resistencia del personal a ser auditado puede ser
limitante por lo que el Auditor debe tener el acierto de

lograr que las personas estén dispuestas a cooperar con €l

y a aceptar sus indicaciones. Es probable que en el curso
~de la auditoria administrativa se encuentren’ barréras:'

: debidas al temor, desconfianza y resistencia al cambio,

esto se debe a 1la inconsciencia e incompetencia del
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personal, pudiéndose solucionar mediante pldticas que

resalten la importancié de la auditorfia administrativa, la
,‘cual.‘ al igual‘ que otras técnicas cuentan - con
limitaciones; sin embargo, su importancia y beneficios
hacen que sea necesaria en una organizacién, sobre todo si

se toma en cuenta que sus limitantes son poco relevantes.

En 1la actdalidad, con los constantes cambios y avances que
afectan toda la ‘estructura de un ente econdmico, es
imprescindible saber con precisidn cudl es el estado’
‘general que presenta la organizacién. Por 1o que respecta
@ los recursos humanos y sus funciones es necesario
conocerlas ya que son motivos tipicos que pueden existir,
como  una éstructura orginica -‘deficiente, inadecuada
. distribucién de actividades, falta de delegacién de

autoridad.

A CQntinuacién detallamos_élgunas de - las actividades de
los principales miembros del &rea de Administracién y
'Binanzas_para conocer de manera generalizada‘sus funciones

dentro del Grupo Corporativo:

Gerente General de Administracién y Finanzas

-.- Determina y planeé las necesidades de recursos humanos y
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materiales de acuerdo a los programas de crecimiento. de su

;lrea.
- Supervisa las labores de contab111dad, proporcionando a
la Direccién de su irea a través de informacidén oportuna,

_herramientas para la toma de decisiones.

- Dirige las actividades financieras, contables, fiscales,
de auditorfia y administracién de recursos humanos,

proporciondndoles la asesoria y orientacién necesaria.

‘= Participa en 1la elaboracién de 1los presupuestos,
determxnac16n de objetivos, estrategias y planes de acc16n

de 1las dlversas dreas de la corporacién.

- Participa en 1la implantacién de sistemas y ‘politicas
‘tendientes a mejorar el control interno de las'oberaciones,

.de las empresas.

"=-. Vigila el cumplimiento de los sistemas, politicas y
}procedlmientos establecidos con el prop651to de optinzzar

‘el desarrollo de las operaciones de 'su érea.

- Coordina 1la atencién de todo 1lo relacionado : con

auditoriaslfiscales,i




- Prepara la informacidn requerida por 1la Direccién de

Administracién para conocer el resultado. de sus
operaciones y para informaciones especificas al Director

General y al Consejo de Administracién.

Reporta a: Director de Administracién.

Gerente de Finanzas

- Determina los objetivos que se buscan <con 1la
implantacién de los presupuestos, elaborando manuales o

instructivos para uniformar el trabajo.

- Prepara los presupuestos recabando estudios ya
elaborados e informes de cada una de las #reas, en funcién
‘de._las diferentes actiyidades que realizan, determinando

el periodo presupuestal.

-. Coordina 1la elaboracién de los presupuestos de 1las
empresas de la Corporacibn para su autoiizacibn, vigilando

el cumplimiento de estos.

- Estudia las desviacibnes que surjah de 1a compéiacibn de

lbs : datos. - reales con los predeterminados, sus

‘circunstancias y.sus posibles rectificaciones.




- Proporcicona los andlisis presupuestales necesarios para
la toma de decisiones y la evaluacidén de los resultados de

las empresas.

- Propone para su implantacidén sistemas y programas
‘adecuados para atender las obligaciones contraidas por 1la

Corporacién.

- Responsable de controlar los pagos por las obligaciones
contraidas, administrando e invirtiendo 1los recursos

financieros de los negocios de la Corporacién.

- Mantiene relaciones con instituciones de crédito, casas

de bolsa y otras fuentes de capital.

- Tramita, obtiene y controla los créditos hipotecarios y
créditos directos necesarios para el desarrollo de 1los

negocios.
- Mantiene bajo control la situacién financiera de 1las
enbresas, estableciendo y actualizando politicas, sistemas

y procedimientos relativos al &rea.

-»ﬁesponsable de 1a custodia de los fondos y recursos

financieros de la Corporacién.




- Presenta informes periddicamente a la direccién de su

drea respecto a sus actividades.

Reporta a: Gerente General de Administracién y Finanzas.

Jefe de Recursos Financieros

Fomenta - las relaciones con entidades bancarias y
bursitiles, asesorando a la Gerencia sobre 1la polfitica a

seguir en el trato con dichas instituciones.

- Tramita 1la obtencién de créditos para atender las

necesidades econdmicas de las empresas y su desarrollo.

- " Controla 1los pagos de créditos, asi como 1las

liquidaciones por liberacidén de hipotecas.

- Realiza las gestiones necesarias ante 1las sociedades
nacionales de crédito para recibir oportunamente el
dinero. ‘

- Asesora en la integracién de expedientes -de créditos
hipoteéarios de los clientes para agilizar las ~

sustituciones.

- Controla la inversién de los fondos excedentes.




- ‘Informa del resultado de 1las operaciones financieras

‘realizadas, asi como de su propia actuacidén.

Reporta a: Gerente de Finanzas -

Jefe de Tesoreria

- Elabofar,y controlar los sistemas de flujo de efectivo,

asi como supervisar las actividades de caja.

- Mantener informada a l1la Gerencia del #&rea de 1las-
'disponibilidades con que cuentan cada una de las compafiias

. de la Corporaciém.

- Proporcionar 1los datos necesarios para su acceso a
través de 1la estacién de video, con el propésito de
obtener 1la informacion deseada por medio del sistema

establecido.

-+ Participar en 1los programas de inversién de 1los
‘sobrantes de las empresas, proporcionando y manteniendo
»gctuali;gdbs los montos Trespectivos ~para. la.fpoma - de
decisiones de acuerdo a las necesidades econémicas de cada

una.,

: Reporfa a: Gerente de Finanzas




Analista de Presupuestos

- Recopila datos e informacién para la integracidén de los

presupuestos.

- Elabora 10s presupuestos previos en forma analitica de

cada &rea y empresa de la Organizacién.

- "Presenta al Gerente de  Finanzas, para discutir y‘
modificar en su caso, los presupuestos previos para su
afinacién y ajuste, dando lugar al presupuesto definitivo

a ejercer.

- - Responsable de la captura y control de los presupuestos

en el computador a través del modelo establecido.

- "Revisa peribdicamente el presupuesto rtealizado y por
comparacidn con los datos reales, determina las
variaciones; mismas que estudiar& y analizard para dar

lugar a acciones correctivas en su caso.

- Informa al Gerente de Finanzas de 1las mod:flcﬂClones

presupuestales y de su actuacién.

" Reporta a: Gerente de Finanzas.




Cuentas por Pagar
- Vigilar que todos los pagos efectuados estén respaldados

por la documentacién comprobatoria que corresponda.

- Mantener actualizados los registros contables a través

del sistema de cémputo establecido.

- Lograr - que se cumplan los principios de registio

contable y los principios establecidos para su manejo.

Reporta a: Jefe de Tesoreria.

Caja de Egresos

- Efectuar el cobro por conceptos no relativos a cobranza

. de clientes, de ingresos generados en las diversas &reas

de la Corporacién, elaborando los recibos

correspondientes.

- ‘Controlar el programa de pagos del sistema de cuentas

por pagar.

- Eléboracion de las fichas ﬁe'depasito por 16; cobroé

~_recibidos y de los cheques que le sean solicitados previa’

 autorizacién del Gerente de su Brea. .
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- Entregar 1los cheques a los beneficiarios una vez que

hayan sido autorizados y firmados por ‘los funcionarios

- responsables,
- Manejar el fondo fijo de caja.

- Formular reporte diario de bancos.

Reporta a: Jefe de Tesoreria,

Gerente de Contabilidad
< Supervisa y coordina la actualizaci6n de los' registros
contables y sistemas auxiliares relativos a su frea de

~Tesponsabilidad, a través del sistema de cémputo

establecido.

- Mantener actualizados los manuales de contabilidad y
presupuestos usados como gufa en la  preparacién de
registros, codificacién de asientos, = instruyendo al

personal de su firea sobre su uso e interpretacidn.

- Coordinar con la Gerencia delFiscaI el logro de 1los
. planes fiscales establecidos y vigilar el cumplimiento del
pago de impuestos y derechos causados por la Compafiias de

la Corporacién.
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- Vvigilar que 1a contabilidad a su cargo cumpla con 1los
principios de registro contable y fiscal, asi como de 1los

procedimiehtos establecidos para su registro.

- Mantener y proporcionar informacién adecuada y oportuna

que permita la toma de decisiones.

= Analizar y depurar la informacidén contable a efecto de

que &sta resulte fidedigna.

- Presentar periddicamente informe de su actuacidn.

Reporta ‘a: Gerente General de Administracién y Finanzas. '

Contador "A"

- Mantener actualizados los registros contables a través

‘del sistema de cémputo establecido.

- 'Mantener depurados los registros contables a fin de

contar con informacién fidedigna.

- Colaborgf en el logro de 1los  planes fiscales
establécidos y . cumplir con el pégo de impuestos

oportunamente .
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~ Lograr que se cumplan 1los principios de registro

contable y fiscal y los procedimientos establecidos para

su manejo.

-~ - Vigilar 1los procedimientos de registro por pago a

proveedores, contratistas, bancos y otros pasivos.

- Proporcionar la informacién requerida por las diversas
‘ freas de la Corporacién en apoyo al trabajo a desarrollar

por éstas.
- Llevar a cabo la depuracién de los registros contableé.

- Informar peribSdicamente los resultados de su actuacibn.

Reporta a: Gerente de Contabilidad.

Contador "B" .
- Analizar, revisar y clasificar la informacién contable

en los documentos fuente.

- Elaborar y/o revisar aplicaciones contables en  las

pblizas respectivas, teniendo como base la documentacidén

fuente,
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- Verificar los movimientos registrados para confirmar su

procedencia y en su caso, efectuar 1las correcciones

necesarias.

- Efectuar los registros contables correspondientes,

previos a la preparacién de estados financieros.

- Informar peribdicamente de los resultados ‘de su

actuacidn.

Repprta a: Contador "A',

Gerente de Fiscal

- Verificar el cumplimiento de las obligaciones fiscales

de la corporacién.

- Opinar sobre controversias que puedieran convertirse en

juicios potenciales.

- Supervisar que los citatorios se atiendan oportunamente

ante las autoridades fiscales.

- Asesorar en la elaboracién a los responsables de 1la
presentacién de declaraciones de impuestos, derechos Yy

aportaciones de seguridad social.




- Proponer modificaciones a los sistemas de
contabilizacibén de las opéraciones de 1a Corporacién,. para

cumplir con los requisitos fiscales.

- - 'Revisar e interpretar los Estados Financieros de 1las
'empresas de 1a Corporacién a efecto de poder llevar a cabo
planeaciones fiscales en base a 1la proyeccién de sus

resultados.

- Presentar periddicamente informe de su actuacién.

Reporta a: Gerente General de Administracidn y Finanzas.

- Ayudante Fiscal

- Verificar el célculo, determinacién Yy pago de . las
declaraciones de impuestos a cargo de las enpresas; tales
- como: Impuesto sobre la Renta, Inphesto al Valor Agregédo,

" otros impuestos federales y estatales, etc.

- Mantenerse al dia y bien informado en lo que se refiere

a leyes fiscales.

- Mantener buenas relaciones con personal que de »Qna
nanefa,u otra intervengan en el proceso de pago de las

‘declaracionesn de -impuestos - que corréspondan a  las




empresas, como son empleados Yy funcionarios

gubernamentales.

- Coordinar que 10s citatorios se atiendan oportunamente,

ante las autoridades fiscales.

-. Colaborar en la revisibtn de los estados financieros de
‘las empresas para proyectar resultados y conocer las

futuras obligaciones fiscales.

- Informar periédicamente de su actuacién a la Gerencia de

Fiscal.

Reporta a: Gerente de Fiscal.

Gérente de Auditoria

- Planear, supervisar y dxrlgxr la funcidn de Audltoria
por las actividades f1nanc1eras, contables y operativas de .
. las empresas, asi como auditar las obras en proceso de
construccidn, comprobando . el cu-plilignto / de ylas;

condiciones contratadas.

- Preseﬂtnr al Gerente de su frea los objetivoi de su

’departamento- una vez aprobados, preparar: los planes de

acc16n para cada uno de los proyectos asignados.




- Verificar el funcionamiento de los sistemas de control .
interno .y recomendar modificaciones en- las politicas y en

' los sistemas que permitan optimizarlos.

- Preparar y emitir informes peribdicos de las actividades
realizadas de cada auditorfa terminada, presentando

resultados y recomendaciones.

- Efectuar evaluaciones periddicas y sistemlticas de 1las
asignaciones terminadas, a fin de realizar un seguimiento
de ‘las medidas preventivas o0 correctivas; obtener el
m8&ximo rendimiento de 1la funcién, de acuerdo a los

objetivos de la empresa.

 - "Detectar, investigar y establecer irreguiaridades.
errores o fraudes en el desarrollo de las actividades

realizadas por las empresas.

Reporta a: Gerente General de Administracidén y Finanzas.

Auditor -
Revisién de los Estados Financieros de 1las empresas,

cbréiorindose de lo razonable de estos, verificando 1los

. prihcipids de contabilidad aceptados y ia uniformidad con

que:sdn aplicados.
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- Aplicécién de pruebas, tanto a partidas de ingresos vy

gastos, como a los activos y pasivos.

- - En casos requeridos revisar los comprobantes de todas o
una parte de las transacciones efectuadas por las

empresas.

- Supervisibén de los procedimientos de contabilidad y de

' control interno.

- Conformacidén - de saldos de cuentas con = personas,
instituciones o0 negocios ajenos a empresas como entre

- ellas mismas.

- Inspeccién de valores y otros bienes con el objeto de

defer-inar su existencia fisica.

- .Anfilisis y comparacién de. cuentas y datos contables

determinando 1la veracidad de 1las informacidén expuesta.

- Detectar desviaciones en las politicas y procedimientos
estableéidos. réportando Yy recomendando las medidas
p;evehtivas y cqrre;tiva$ necesarias para mejorar el

rendimieﬁto,y la éficacia de las operacicnes.




- - Efectuar investigaciones especiales detalladas en
aquellbs casos en que se sospeche de irregularidades por
las operationes' Que desarrollan las empresas del Grupo

Corporativo.

- Presenta informes de las actividades realizadas y de los

resultados obtenidos.

‘Reporta a: Gerente de Auditoria.

‘Auditor de Obra

- Elaborar y enviar al Gerente de Auditoria el informe de

resultados y sugerencia de la auditoria realizada.

- Coordinar sus actividades con los gerentes del &rea de

Ingenieria.

- Reportar al Gerente de Auditoria cualquier anomalia

detectada.

- Llevar un control de las audztorias de obra que efectﬁe

y progrnnar las que deba hacer posteriormente.

- - Informar periSdicamente los resultados de su actuacibn.

Reporta a: Gerente de Auditoria.




Gerente de Recurscs Humanos

- 'Mantener un programa actualiziado de reclutamiento y

'seleccibn de personal.

- .Preparar informes del personal corporativo en cuanto a
asistencia, 1Indices de Trotacifn, sanciones, premios,

bonificaciones, horas extras, etc.

Controlar y supervisar las labores de mantenimiento.
aseo, mensajeria, archivo, grupo secretarial y recepcibn,

con el propésito de brindar adecuada y oportunamente estos

- servicios 8 la Corporacidn.

- Supervisar la elaboracién de altas y bajas del personal,
tanto administrativamente como la presentacidn ante las

instituciones correspondientes.
- Mantener actualizados los expediente de cada empleado.

Controlar las llquxdacxones del- Seguro Soc1a1, Infonavxt

y otras instztucxones.-

Controlar el  pago correcto y oportuno de §ue1dos,

salarzos y prestncxones al persona].
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~ Fomentar una imagen positiva hacia la Corporacidén a
través ~de su participacién en asociaciones, grupos de

reclutamiento, instituciones educativas, bolsa de trabajo

y agencias de colocaciones.

- Mantener contacto con las diferentes. f4reas de la

Corporacibn que requieran su colaboracidtn para obtener .

7persona1.,

- Informar periddicamente de su actuacién.

Reporta a: Gerente General de Administracidn y Finanzas.

Jefe de Nomina

‘Integrar, ordenar, requisitar formas, Tegistros b4
controles de ' los expedientes del personal de la
corporacién; manejar archivos, datos y documentos
relacionados con seleccién, contratacién, afianzamiento,

altas, bajas'y cambios de puesto y/o sueldo.

- ngxlar que el cu-plxnxento del sistema de nbmlnasA,
establecido en la empresa se lleve a cabo de manera

‘ adecuaﬁa y a.txeapo.
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-"Fomeniar una imagen positiva hacia 1la Corporacién a
traﬁéS' dé su participacién en asociaciones, grupos de
;recﬁutamigﬁio. instifuciones educativas, bolsa de trabajo
‘y‘-ﬁcnciésxde colocaciones. '

- . Mantener ‘contacto con las diferentes &reas de 1a

COrﬁpracibn que requieran su colaboracién para obtener
. ‘personal. :

~d

- - Informar periddicamente de su actuaciém.

Reporth'a; Gerente General de Administracién y Finanzas.
‘  J9£ofde Némina

- Integrar,: 6rdenar. . requisitar formas, registros y

co'ntr_qlesk de " los expédiéntes del personal de 1a

}corpéracién;, manejar archivos, datos y  documentos
felacionado; con  seleccifn, contratacién, afiqnzaiiento,

alths,rbajas y cambios de puesto y/o sueldo.

: '-"Yigilar que el cumplimiento del sistema de nbminas
*,x_feitnb;éqido en 1a empresa se lleve a cabo de manera
"fadqcuidaii a tiempo. . ‘ '

‘ $ 7(').;":{'.'1



- Controlar y archivar las tarjetas de asistencia del

personal, asi como 1l1las entradas y salidas del mismo;

registrar y aclarar los retardos, faltas y permisos.

- Llevar el control del programa de vacaciones del

personal,

- Determinar el pago de sueldos, tiempo extra, prima
vacacional, prestaciones, asi como deducciones por
Impuesto sobre Productos del Trabajo; cuotas al Instituto

Mexicano del Seguro Social, Infonavit, etc.

"= Efectuar los movimientos necesarios en los archivos del

computador, operando la estacién de video.
- Calcular y pagar el reparto de utilidades de la empresa.

- Preparar la liquidacién del personal que deje de prestar

sus servicios a la Corporacién.

- Informar peri@dica-ehte de su actuacién a la Gerencia, de.

'Reéursos Humanos.

Reporta a: Gerente de Recursos Humanos.




Jefe de Reclutamiento Yy Seleccidén
- Buscar 1las fuentes de reclutamiento de personal

apropiadas y establecer los medios adecuadaos.
- Practicar entrevistas a los solicitantes de empleo.
- Requerir solicitudes de empleo a los candidatos.

- 'Aplicaf eximenes psicotécnicos a los candidatos,
- evaluando 1los resultados y determinando si cubre 1los

requisitos minimos del puesto.

- ‘Llevar estadisticas de plazas requeridas y cubiettas

adecuadamente; control de las solicitudes aceptadas y

rechazadas.

- Proporcionar a los candidatos de nuevo ingresoc induccibn

a‘la empresa.

- Elaborar peribSdicamente reportes de actividades,

Reporta a: ‘Gerente de Recursos Humanos .
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1)

CAPITULO 1V

" ENFOQUE DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA :’_

AUDITORIA FUNCIONAL

Abarca el examen y evaluacibén de las Sreas funcionales de
un ente econdmico, dichas &4reas son consecuencia de 1a
divisién del trabajo para reguiar sus operaciones

obteniehdo eficiencia a través de una adecuadar

“ad-inistracibn. Se debe enfocar .al factor interno

funcional, es decir, hacia las 4&reas funcionales que
co-ﬁonen la empresa. Para realizar una auditoria
administrativa funcional es necesario identificar 1las
funciones de la empresa, con la finalidad detdeterninar la

efectividad de cada una de ellas.

- El guditor necesitari detectar las freas en que la empresa

débd aumentar su eficiencia para mejorar el desarrollo de

sus Areas funcionales y se reduzcan las posibles fallas en

“las aétividades del negocio,  para comprender 'aspec;os

'iniciiles y oportunidades de 1la auditoria administrativa

vde naturaleza funcional.
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~La descripcién, objetivos y funciones del &rea funcional
seleccionada se mencionan en el capitulo anterior, en el
cual‘ se obtuvo una visién general de 1a planificacién
corporativa -de  la empresa y sus objetivos mediante
entrevistas y un cuestionario dirigido a evaluar 1la

"eficacia o ineficacia administrativa y operativa.

Por ser muy amplia la naturaleza de la planificacién

cofpbrativa el cuestionario implantado se dividié en:

Aspectos Generales
‘a) Consideraciones del medio ambiente externo

- Tiene la compafifa, incluida 1la Direccién, una buena
imagen pGblica.
- Hay competencia en su industria. )

- Es bien vista la compafifa en sus principales mercado.

- Cuiple la compafifa con las disposiciones del Gobierno.

' b) Consideraciones del ambiente interno

- ‘Tienen los accionistas una actitud favorable hacia. la

cplpaﬂig.




- *ﬁispone la compafiia de un equipo eficiente a nivel

Direccibn. ‘

-_‘Tiéne lq"c0lpania_ buenos gerentes de nivel .bajo e
intermedio,

- -.Da  importancia ia Direccién a 1la necesidad de
' proporcionar un servicio répido a la clientela.

- Bl sistema de informacién proporciona a tiempo los datos
que la Direccidn requiere.

-. Bs -positiva 1la actitud de 1la Direccién hacia los

. empleados
\Objctivos

a) Consideradiones,generales

- Son desnrrolladés los objetivos de 1la cohpania por el
consejo de directores y la alta gerencxa.

- Ha comunicado 1la D1recc16n, de manera . clara vy
conﬁiensible a su personal los objetivos de la compafifa. »
? Cuida la Direccién de que los objetivos de la co-paﬁln

sean colpatibles con:

. Planes

. Programas
. Politicas

. Pfocediﬁientos




- Se encuentran expresados por escrito los objetivos de la

compafifa.

b) Caracteristicas de los objetivos

- Es posible medir los objetivos de la compafiia

- Existe una red de objetivos de la compafiia que relacione
" una &rea de funciones con otra. v ,

- --Dispone - 1la compafiia de un cohjunto de objetivos
espegificos para su grupo de bianeacibn cdrpofativa.

- Di#pone la compﬁnia'de objetivos para cada una de las

6reas,funcionales.

c)‘AtenciOn de 1a Direccibn a los objetivos

- Necesita la Direccién que la compafifa sea adiinistradé
. por objetivos

- Auxilian los gerentes a sus superiores en la fijacién de
objetivos. -
. ?,Se trazah‘planes especificos de accién para cada gerente
y sﬁ;Vsubordinndos.

- Se”llevan a cabo revisiones peribédicas para detgrninar
751 ld,objeﬁivos fijados fueron alcanzados. _

< Bxiste una evaluacién anual de la nﬁtuacién de persogai;
tantq’ del queA pértenece a la gerenéia’ como del quc no .

pertenece.
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Planes a largo plazo
a) Consideraciones generales

- Estfin los. planes a largo plazo subordinados a 1los
objetivos de la compafiia.

- Bstén los planes a largo plazo aprobados y apoyados por:
. E1 ¢onsejo.de Directores V

. La alta Gerencia )

‘- Se eﬁcuentrén subordinados a los planes a largo plazo:

.. Los ﬁrogrémas

.,Las politicls

-,Constxtuyen los planes a largo plazo una parte 1ntegra1
de las funciones de la compafifa.

- Son los planes a lnrgo plazo un reto suficiente para
motivar al personal de la companfa.

- Existe nedicién de 1la actuacién de la Gerencia en.
‘co-paracién con los planes a largo plazo.

- Los planes a largo plazo son aceptables para:

. Accionistas
"« El1 Consejo Directivo
.'La/hlta~cetencig

. La Gerencia intermedia

'« La Gerencia inferior




- Entienden y aceptan los planes a largo plazo los niveles

"administrativos adecuados, ‘
- Se. dirigen 1los esfuerzos de las gerencias’ hacia ‘el
"cumpii-iento de estos planes. )

- Los planes a largo plazo son revisados y puestos al
corriente. periddicamente

- Sbn«sufiéientemente flexibles los planes a largd plazo

para. acomodarse ‘a condiciones cambiantes

Programas
“'a) Consideracionés generales

o- Sevplaneaq»los prograias de acuérdO'con lo;’bbjetivés de
1a éo-paﬂia. ' ’ '

- Li Direccibén General aprueba y apoya los programas

- Entiende el personal la relacién entre los objetiVos de
1a compafifa y los programas

-,f'Sefintegran los programas con:

.APoliticas

j;gProcediqientos

b) Consideraciones especificas

- 'Se revisan y se ponen al,'d§§ 'freqqéntgleﬂﬁe los




programas.

- Soh suficientemente flexibles los programas como para
dar- cabida s condxcxones cambiantes. :

- Estin los programas apoyndos por presupuestos de capital
o de operacién.

= Terminan los. programas .cuando alcanzan el propbdsito

establecido.
: Pdlitic.s
'a)’Considéraciones generales

- ‘Tiene 1la compafifa politicas escritas qué éﬁtén ‘en
armonfa con sus objetivos. ' o

- Aprueba Yy apoya la Direccidén las politicas.

 4 Existe un proceso establecido para las pollticas que

1nc1uya.

. For-ulacibn
. Difusién
;'EQucaciéh

Yf.“lceﬁtaci6h>
".prligaqun

. Interpretacidn’

';.Conttolﬂ_

CESTA TESS MO DEE ¢
smn B U B




- .Se han . elaborado polfiticas para todas las 4reas

funcionales de la compafifa.

‘§>Se revisan peribdicamente las politicas. para reflejar
cond1c1ones que cambiaron. »

- Conptende y practica el personal las’ politicas de. la“

compafifa.
_Procedimientos

a) Consideraciones generales

;- Lbs_'procedimientos éyudan cen el cumplinientol,de."
~_objetivos especificos de 1a compafia. v
-'Apruéba y‘apoya la Direccién los procedimientos,

- Entiende el personal a todos 1los niveles c6-o utilizar.
los procedi-ientos de la compafiia.

- ’Est&n escritos y se explican- con claridad los
procedimientos, ’ ‘

- Operan efectivamente 1los procedimientos (es decir;
cﬁlplen el prop6siio para el que. fueron disefiados).

f;’Soh flexibles los procedimientos para'ncojer condiciones

‘“.cambiantes.

»b) Consideraciones especificas

- Establecen los procedinientos detnlludos'




; Tareas por realizar

. Responsabilidades de los individuos que intervienen .
. Argi; departamentales de separacibn ; o

- Los procedimientos detallados:

‘.‘Contrxbuyen al flujo del trabajo

e Contrxbuyen a que las tareas se Tealicen lo mis répido
pos1b1e _

+ Contribuyen a que las tareas se desempeﬁen de manera
econémica '

 ReVe1an al Director . General de muchos detalles en 1la

”,direccxén de 1los subordlnados
- Ayudan a atribuir responsabxlxdades de manera clara )
. Permiten destacar las * excepciones de 1a actuacién

planeada.




2)

AUDITORIA PROCESAL

La éuditoria esté basadajien' el proceso administrativo:
Plaheaéién, Organi;acién,rnireccibn y Control.

Planeacibn

Es. la definicifén de objetivos y medios necesarios para

llevar ‘a_ cabo. una labor, planear es hacer qde'ocurran

cosas que de otro modo 'no habrian ocurrido, se evitarin

- operaciones innecesarias, como consecuencia de’ ‘1a

improvisacién.

" En esta fase el papel de la auditoria administrativa es

llevar a cabo 1la Trevisién de presupuestos, objetivos,

" politicas, programas y procedimientos.

a) Févisién,de presupuestos

'Son‘liudéternin:cibp-del,9bjetivo-a'alcanz;r‘éﬁ;un'tie-po_'

‘detér-inado. son 1la manifestacién financiera Tde: los S

ihgresos y gastos estimados, correspondientes 'a un

. perlddc.




Se deben revisar elementos de los presupuestos tales como:

T'Infornécibn: Politicas fiscales y politicas en general.
- Perfodo a que se refiere dicho presﬁpuesta

- Unidades: Los periodos se miden en unidades de
produccién, horas miquina y horas hombre,.

g Eétbdo’de presupuestés: Deben ser comprensibles, exactos

iy utili;ables en todos los departamentos de la émpresa.

b) Revisién de objetivos

_Revisar que se satisfagan, ser&n _infecundos . si 1los
pronésticos no los definieran, ya que sin ellos se trabaja
a ciegas, son trascendentales en la empresa, de ellos

dependeri su é&xito.

“.Los principales objetivos de la empresa son:

- Objetivo social: Es préteger las necesidades sociales
tanto del personal como de la empresa y la contabilidad.

- Objetivo de servicio: Es satisfacer las necesidades del
pﬁﬁlico consumidor. 7

‘-‘Objetivos.econbmicos:,Es cumplir con los intereses de
‘los accionistas. "

kf:Objét;Qoxgeneril de la empresa. -

g Objetivos por départamentos a: nivel gerencia.

,3; 0bjetivos de seccibn a nivel supervisién




- Objetivos individual a nivel empleado.

Los obigtivos deben ser:

. Clhfos y préciso;

« Dividirse en cada nivel

. Déclarnrie por escrito

'+ BExpresarse en forma cuantitativa

. Seriflexibles aunqde no muy calﬁiantes ‘

. Deben ser resultado de la participacién del'péfsonai

necesario para alcanzarlos

" Para investigar objetivos tenemos que: )
. Entrevistar ejecutivos para que sefialen 1o que pretenden
‘ alcanzar ’ ' '

-« Enlistarlos

Por su importancia nb es conveniente fijirlos ala iigera.
sin analizar profundamente .ias probables . consecuencias
thnto positivas como negativas.:deben spr,sujetos a una
cohp;eta‘y minuciosa revisi6n, més aln cugndo d}f&n la
paﬁfq para eydluhr 1as funciones. Bi_éuditp;itgndr.~qug’
.éohdcer y definir los dbiétivos payi su revisién y

evaluacién.

‘c) Revisidn de politicas




Conjunto de normas encaminadas a_ orientar a 1la
administrgcibn de la empresa, ayudando a su desarrollo,
,e#iste una relacién estrecha entre los objetivos y 1las
politicas, ya qde si los primeros son el fin, 1las
politicas son el marco a través del cual ellos  se

canalizarén.

<. Caracteristicas que deben tener:

. Flexibles Yy Ae observacién obligatoria

;,Las boliticas,deben guiar las decisiones y las acciones
3parg el ilogro de 1los objétivos, e influir .en 1las
fqperaciones-de la empresa

5.1Fijafse en forma'generél Y oportunamente

; Debenvser explicadas de manera sencilla
. Redaétarse por escrito

.inrphr parte del manual de organizacién

. Debe dividirse en cada nivel

d) Revisién de Programas

"Son ‘cursos alternativos de acciédn, determinan la cantidad
4 de recursos econbmicos, nateriales y hunanos a. con:ugarsej
fpara, llegar ‘a un fin determinado, se ‘apoyan en 1los
bﬁﬁetivos y po;iticas,’pero determinan éon'payor pfecisibn

el;déSattollp de las funciones. Establecen cémo, cuindo y




dénde utilizar dichos recursos en forma especifica.

- Caracteristicas

; Toda actividad debe estar observada dentro .de un
programa ‘

. Los programas deben estar bien escritos

.. Cuando son a largo plazo deben comprender programas
méndres. ' ' v

. 'Se debe tener un presupuesto para cada programa por

‘ departamento.r

€) Revisién de procedimientos

Son una  serie de 1labores encadenadas constituyendo una
‘suﬁesibn cronolégica, considerando la forma de ejecutar un
. trabajo,» encaminados al - logro de un -fin, sus

caracteristicas son:

- Cbnpletos y coherentes
- Estables y flexibles

- Continuidad
fgn_este punto se deben considerar los elementos humanos y.

materiales, .los  procedimientos: deben - ser’ sucesivos 'y

:fendientes al -mismo objetivo, deben  tener fifhezg y ﬁue
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permitan cambios, asi como respetarse

establecidos.
Organizacién

Se define como 1la agrupacibén de actividades necesarias

para llevar a cabo los planes ésignados, los defectos que

se cometan en la organizacién presentan la mayor cantidad
de problemas, es sumamente importante el conocimiento de

los principios bésicos que rigen la organizacidn:

a) Unidad de Mando

Una organizacidén' debe tener una cabeza que conozca las
caracteristicas del personal (cémo estdn los puestos 'y

funciones de la empresa).

b) Tramo de control

Un jefe s&lo debe tener el_qﬁmero de subérdinados que

pueda controlar eficientemente.
El tramo de control debe abarcar lo-siguiente:

- Tipo ‘de trabajo
- Capécidad de jefe
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- Capacidad de subordinados

- Définicién de objetivos y politicas

- Estructura orgénica y nivel jerdrquico

c) Delegacibén de autoridad

Cuando no se puede controlar a todo el persohal se delega‘

autoridad-responsabilidad.

.d) Divisidn del trabajo

Las obligaciones y el trabajo deben subdividirse para
poder ser desempefados efectivamente a través de la

especializacidn.

Errores en la organizacién
‘. Considerar a los principios rigidos e inamovibles’
. Tratar de imitar la organizacién de otras empresas
. Tener resistencia al cambio

+ Tener una organizacién excesivamente rigida

El auditor debe identificar los defectos y ~deficién¢ias

_que propician fallas administrhtivas, debiendo tomar en .

cuanta el anélisis_de_los siguientes elementos:
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;'Organigramas
. Relaciones interdepartamentales
. Cuadros ocupacionales

- Manualqs de organizacidn

. Instructivos especiales
Direccidn

Es la gula paia lograr que los subordinados .alcancen los
objetivos de 1lo planeado, mediante 1la actividad del
administrador ejercida a través de decisiones, vigilando

el cumplimiento de las Srdenes emitidas.

Bleméntos de la direccifn:

. Motivacién

. Relaciones humanas

. Comunicacién

. Delegacibn de autoridad
. Toma de decisiones

. Coordinacibn

. Innovacién

-+ Motivacibn

Tiene como caracteristicas:

* Se da a través de salarios o ingreso suficientes




* A través del reconocimiento de la dignidad humana
* A través del reconocimiento al trabajo
* Por el desarrollo dentro de la empresa

* Por la seguridad

. Relaciones Humanas

Se deben evaluar' a través de cuestionarios tomando en

cuenta:

* La informacifn debe reflejar 1la actitud del personal
hacia la empresa

* Debe reflejar la existencia de moral alta o baja entre

los trabajadores

. Comunicaciones

Pueden ser ascendentes, descendentes o a un mismo nivel

dentro de la empresa, deben ser:
d Cliras
* ‘Comunicarse a través de medios adecuados -

* Usar vocabulario comin

.. Delegacibébn de autoridad

Conferir atribuciones a personal = colocado = en ‘pi§§1

jerdrquico inferior.




* Permite omitir detalles para ocuparse de cosas mas

importantes

"Auienta la eficiencia administrativa

* FaQorece la especializacién

" * Permite dejér fuera funciones especificas

* Permite tomar decisiones con mayor realidad

"+ Toma de decisiones

* La direccién es responsable del personal, dinero,
m&ﬁuinas, materiales; determina cémo deben usarse.

* - Escoge entre dos o 'mis alternativas posibles la

adechada.

. Coordinacién
"+ Sincronizacién adecuada de varias actividades

* Estructuracién, combinacidén y ordenamiento de los medios
.. con que cuénta la empresa para realizar sus fines.

e InnovaciGn

.. Nad1e puede mantenerse en la cumbre si hace las cosas de
_1gua1 ‘manera que las venia haciendo por el sélo hecho de

,-vque en.txenpos pasados dié resultado.
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* Un ente econdémico no puede estar siempre en el mismo

lugar, tiene que ir hacia adelante ya sea una parte de él

o todo su conjunto.

E1 auditor evaluari a los directivos de 1la empresa por
medio de cuestionarios y entrevistas para determinar su

calidad y cualidades profesionales.
Control

Consiste en evaluar lo realizado para determinar lo que se
esti llevando a cabo, comparindolo con lo planeado, sus

faces son:

- Fijacién de sistemas de informacién, consistentes en

precisar qué datos criticos se requieren, cufindo y cémo.

- Desarrollo de normas criticas, las cuales proporcionan
la base soﬁrg la cual se mide el desempefioc real o

esperado.

- Medicibn de resultados, que se refiere al grado de

desunién de las metas y de las normas apuntadés.»
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T Medidas correctivas, las cuales pueden considerarse como
. el hecho de hacer cumplir o de ver que las operaciones
sean 'ajustadas o que se hagan esfuerzos para que 1los
resultados sean de acuerdo a lo esperado. Dentro de la
etapa de control la auditorfa administrativa también puede
aplicar cuestionarios para poder tener bases para su

anfilisis.
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3)

AUDITORIA ANALITICA

" La - Auditoria Analitica analiza los  sistemas,

procedimientos, funciones, actividades; su principal
objetivo 1lo  constituye 1la evaluaciébn de los sistemas
operativos, por si sola no proporciona un examen completo,

es parte de un programa de la Auditoria Administrativa, al

" auditor administrativo le proporciona una herramienta de

trabajo, principalmente en la actualidad ya que el pais
esti inmerso en constantes cambios tanto econdémicos, como
sociales y financieros, 1los cuales reflejan en los
organismos sociales aumentos de volumen en sus operaciones
¥y los conducen hacia la sistematizacibdn, la cual da origen

a sistenas‘ad-inistrativos mfis complejos, los medios de

control deben perfeccionarse continuamente; para lograr la

modernizacidén y evoluciébn de 1los sistemas y procesos

administrativos es indispensable la auditoria de sistemas.

El auditor debe tener en mente al analizar los sistemas si
estos sirven a los intereses de 1la empresa, ya que si -
resultan deficientes pueden entorpecer la politica qqé.los

constituyd, debido a. que pueden ser inadecuados para un

-prpbbsitq determinado.




3.1 DEFINICION

Es una técnica utilizada pﬁra evaluar el sistema.operntivo
con la finalidad de Que la Direccién evalide la eficacia
constante de las operaciones, que a su Vez es una de las
funciones administrativas de mayor importancia a su cargo,
ya que todas las actividades se relacionan por medio del
control y planeacidn necesarios para el logro de los

objetivos trazados.

El sistema operativo es el conjunto de actividades bara
lograr un fin comin, obteniendo un sistema informativo con
la finalidad de " alimentar otros sisfemas del- ente
econﬁﬁico. ;s importante hacer notar qﬁe deben estar

sujetos a continuos estudios y mejoramientos.

Para determinar si un sistema estd cumpliendo es necesario

responder a:

(Bsté proyectado para promover. la consecucién de los

":objetivos?

’ ¢Funciona dentro del marco de = 1la estructura -
‘organizacional?
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sProporciona los mé&todos de control adecuados a fin de
lograr un desempefio midxime con un minimo gasto de tiempo y
esfuerzo?

(Proporciona los medios para una coordinacidn eficaz entre
los diversos departamentos? '

¢Han sido implantadas todas las funciones necesarias?

NECESIDAD

Para evaluar la eficiencia del sistema operativo

- independientemente de la auditoria funcional y procesal es

;Qpergfivo,-

necesario:la estructura del procedimiento, ademiis de la -
estfuctura organizacional, ya que el informe del auditor
estard basado sobre la cénfiabilidad del sistema
6petativo,‘debido a que los sistemas, funciones, ﬁo pueden

determinarse solamente por el examen funcional o procesal.

'OBJETIVOS

‘El principal es_funddnentdr,ﬁhaudpiniﬁn acerca del sistema

- adquiriendo el . auditor ~conogilientps
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suficientes del sistema operativo y de contreol para

sugerir modificaciones que mejoren la estructura de los

sistemas y funciones.

Puede .resultar complicado determinar con exactitud si una

funcidén ° sistema funcionan adecuadanente, puede

apfeciarse'evalunndo Yy comparando las actividades desde el

punto de vista del flujo ordenade del trabajo y si este
responde a:

;Réfleja’elytrabajo unos cuantos o NUMErosos errores?

585 el érabajo pulcro y comﬁrensible?

;;Lo#rinfornes o programas se hacen pronto y a tiempo?

ilas actividades se llevan a cabo bien o hasta mejor de lo
esperado? '
iCu8l es la relacién entre el volumen de trabajo y el

nimero de empleados que lo realizan y cémo se comparz de
mes a mes? - ‘ '
Al revisar las funciones nos planteaﬁos si:

;Estl’ Bien ubicada - la funcidn ‘en  1a estructura de la

'organizlc16n?
';Tendri el personal encargado de la misma, la preparacién

y experiencia necesarias para realizar el trabajo?
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“empleados y funcionarios.

3.4

¢Es satisfactoria la productividad existente?
La direccidn debe ser consciente que para lograr una
organizacién eficiente deberi contar con buenos sistemas
de control y procedimientos, escritos para gufa de
Los sistemas a su vez deben ser

mantenidos Yy actualizados para servir de ayuda a 1la

Direccidn, siempre y cuando sepa apreciar un buen programa

de métodos, con objéto de mantener la buena marcha de la

organizacidén.

VENTAJAS

Al aplicar la Auditoria Analfitica obtenemos:

~ Lograr la comprensién del sistema de control y del
sistema operativo.

- Obtener una mayor apreciacién del control interno de la
empresa.

- Proporciona recomendaciones objetivas, tanto del sistema

de contrul como de la eficacia de los sistemas. 'y

procedimientos.

--'Sehlleia‘a,cabo una racionalizacidén administrativa, en

&reas que requieren de mayor atencidn.
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- Se fomenta el incremento de la productividad al lograr

un mayor rendimiento del personal.

Las organizaciones en su afén de simplificar y automatizar
sus operaciones como medida de reduccidén en sus costos,
han incrementado la labor de los auditores administrativos
para desarrollar por medio de 1la investigacién y el
estudio, la promocién de la mecanizacibn, el procesamiento
de datos electrénicamente y los sistemas administrativos
integrados, haciendo posible 1las ventajas que aporta la
auditoria analitica en manos del Licenciado en

Administracidén.

ASPECTOS IMPORTANTES

Para comenzar 1# ~Auditoria  Analfitica, es neéesario
considerar los procesos mencionados en el punto 2 ‘de este
capitulo para tener elementos de apoyo y no repetir. etapas
de investigacidn rgferentes a politicas, objetivos,

programas, procedimientos, 6rganizaci6n y funciones.

Sin~enbargd, en este punto. es importante recalcar:
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-« " La imprecisién de las politicas pueden causar

.~descontento y baja de moral entre el personal, afectar los
procedimientos, ya que una politica errbnea perjudica al
mejor sistema. Las politicas deben constar por escrito
tratando de lograr un lenguaje claro para que todos los

usuarios puedan comprenderla y evitar malos entendidos.

- Dentro de 1los objetivos del sistema, considerar 1a
importancia de proporcionar datos exactos y a tiempo que
- permitan tomar las decisiones necesarias bara aprovechar

los recursos humanos y materiales.

- 'De la estructura orglnica, efectuar un anflisis
detallado para descubrir, en su caso, si existen funciones
mal desempefiadas  por su mala ubicacién, pudiendo

) reubicarlas para un mejor funcionamiento.

- Determinar .los volGmenes de trabajo, el tiempo requerido
'pafa ejecutar una operacidén y el nimero de veces que se
realiza. Analizar si no existen factores que demoren la

ejecucién de la:misma‘para que no existan atrasos.

- “Bl. Audjtbr, deberd observar 1la secuencia ‘de. 1las

actividades realizadas para detectar la posible falta de

coordinacién albejecutarlas.
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- E1 Auditor, debe estar completamente_séguro de los datos
"obtenidos, ya que se puede encontrar que el personal al

.desarrollar una actividad puede realizarla como:

. E1 jefe cree que se estd haciendo

. El1 supervisor le ha dicho al empleado

. El empleado cree que el supervisor desea se haga
. El1 empleado cree que se debe hacer

. Se estéd haciendo actualmente

Por lo tanto, se corre el riesgo de obtener informacidn
errbénea, ya que el personal puede no conocer exactamente

sué funciones.

PLANEACION

En el Capitulo II, mencionamos la necesidad de planear el
trabajo por parte del Auditor, que al efectuar un anilisis

mas detallado debe considerar los siguienfes puntos:

- Estudio preliminar que tiene la finalidad de tener una

apreciécidn del desarrollo de 1 las operaciones

ad—iniStrntivas.
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- = Seleccionar la informaci6n recopilada, asegurindose que

es relativa'al problema a cnfocarse, evaluindola para ver
si sugiere cambios o mejoras. En este proceso, el Auditor
e#taré en contacto difecto con elrpersona] de la empresa,
pudiendo obtener directamente la informacién a través de:
. Revisar los registros y archivos existentes ’

. Observar el trabajo que se hace

.« Entrevistar al personal

- Analizar la  informacién obtenida, 1la cual - permita
descubrir dué causas impiden la operacién normal de un
sistema, procedimiento o funcién. El auditor estgr&

estudiando la posibilidad de ofrecer soluciones.

- Para dar‘sbluciones. es mis factible eliminar funciones
dado el caéo, ya qﬁe es mis productivo que 1la
simplificacidn, cuando estas no contribuyan al (los)
objetivos (s). Las  propuestas de ‘solucién deberén

resolver los problemas del estudio,

ELEMENTOS DE ESTUDIO

‘Losielenentos objeto'de examen para este tiﬁo de‘audiéorla‘

©., son:
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Organizacién

Proceso encaminado a lograr ‘el plan deseado, del éual se
derivan las funciones para alcanzar los objetivos fijados
por 1a empresa; el Auditor debe contar con el organigrama,
estudiar 1las  funciones y determinar 1las cargas Yy

distribucién de trabajo.
Componentes del trabajo de oficina

Cualquier funci6n administrativa implica papeleo, con 1la
finalidad de obtener informacién para que la empresa lleve .
a cabo sus metas, debiendo manejar dicha informacién
adecuadamente, tanto en su forma, tiempo y lugar para que
el trabajo del personal se desarrolle oportuna Yy

-eficazmente.

En las oficinas es funcidn ©bédsica 1la creacién de
documentos para satisfacer las necesidades de la Empresa y
este trabajo se considera principalnénte como un ser?icio.
el :cual puede 'consis;i;v en registrar datos, elaborar.
forpns.v'procesar informacién . a  través ' de equiﬁos de

colputé; etc., hasta que cumplan su propésitc o queden

archivados para consulta.
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En  toda. oficina existen factores que influyen en el
trabajo y en-la organizacién de la misma, los cuales deben
ser analizados por el Auditor Administrativo y que son:

- Formas, informes, archivos, equipos de oficina,

personal, espacio y actividades.

Manuales administrativos

El propbsito principal de los sistemas o manuales, es
ordenada respecto de la estructura

apoftar informacidn
Para el mejor

orglinica, funciones Yy procedimientos.
desarrollo de las actividades administrativas, el Auditor

debe tener presente que cumplan con lo siguiente:

- Presente una visidén de conjunto de la entidad.
- Precisen las funciones encomendadas a cada unidad admi-

nistrativa para deslindar responsabilidades, evitando

. duplicaciones y detecten omisiones.

- Permitan ahorro de tiempo y esfuerzo en la ejecdcibn del

trabajo, evitando 1la repeticibébn de instrucciones y

orientaciones.
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- Sirvan como medio de integracién y orientacién al

personal, facilitando su incorporaciébn a 1las distintas
unidades administrativas.

- Favorezcan la mejor utilizaciém de recursos humanos y
materiales. _
- Permitan 1la ejecucién correcta de 1las 1labores del

personal y motiven su uniformidad.

Es de vital importancia que  estos sean ‘revisados y

actualizados para mantener su veracidad.
Procedimientos

Indican la manera de realizar el trabajo administrativo y
como hacerlo, teniendo la naturaleza de instructivo. En
el estudio de estos, es necesario tener presenfe sus
'objetivos, el personal involucrado y sus puestos, formas y
registros utilizados, métodos, secuencias y relaciones de
coordinacifén, asi como las politicas de operacidén, control

y decision de los mismos.

El trabajo administrativo representa para el personal, el
papeleo para describir los documentos y escritos que sé
dan en la empresa; sin embargo, son 1los medios péra

desempefiar las funciones y  son el resultado ‘de 1las
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operaciones administrativas, las cuales casi siempre‘van
en aumento, provocando el incremento de recursos humanos,
por lo tanto es indispensable para su simplificacién el

andlisis del auditor administrativo de:

NGmero de empleados que 10 ejecutan

- Complejidad de las operaciones realizadas
~ Ejecucidn de los trabajos que deben simplificarse

. Costo de material y miquinas utilizadas

Las 'mé&quinas ofrecen posibilidades para facilitar el
trabajo administrativo, pero no basta para garantizarlo,

la mecanizacidén implica:

.. Una organizacibn tan rigida, que en ocasiones resulta
dificil introducir ' modificaciones; la facultad de

adaptacibn de la miquina es siempre muy inferior a la del
hombre.

. Inmovilizacifén de capital

. Gastos de mantenimiento

. Empleo de personal calificado
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- Su utilizacidn perﬁite

. Reduccién del costo

. Mayor rapidez

. Reduccidn de esfuerzo

. Reduccién de errores

. Mejorar los controles

. Mejorar 1a presentacibén de los documentos

. Aumento del nGmero de informaciones

Para identificar dentro del Grupo Corporativo el siétema
‘actual, con posterioridad a 1la informacién recopilada y
descrita en el Capitulo' III, referente a los aspectos
generales del Area de estudio, como son: Objetivos,
estructura organizacional y funciones, se llevd a cabo un
andlisis en el cual se concibié al Area de Administracibén
y Finanzas como un conjunto y las gerencias de Finanzas,
) thtabilidad, Fiscal, Auditoria y Recursos Humanos como
subsistemas operativos entrelazados, donde cada uno de

ellos estd orientado a un objetivo particular.

Para lograr el anilisis se aplicé un cuestionario, siendo
importante . comprender lo que el mismo estd disefiado paré
alcanzar, ya que no proporciona soluciones, simplemente

hace preguntas, las cuales estin hechas para ayudar a
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cerrar la brecha entre la

administrativa.

teoria

y la préctica

Las posibles respuestas a las preguntas de la Auditoria

Administrativa, son 'SI",

de

que

funcionando manera aceptable

funcionamiento es inaceptable.

indica

que ‘esté

"No" >

se

si  su

La utilizacién del cuestionario no da las respuestas a los

‘problemas a los que enfrenta la organizacién; su propbdsito

es ayudar a definir dichos problemas en términos de 1las

situaciones especificas que existen.,

CUESTIONARIO

1)»»ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
Estd claro a quién se le confiere

- quién tiene autoridad sobre:

a)
=
)
a

_¢Finanzas?
aContaﬂilidad?
;FiScal?‘
tAuditoria? .

responsabilidad y
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e) ¢(Recursos humanos?
(Toda persona conoce bien su trabajo?

:Existen descripciones adecuadas de trabajo para cada

funcién?

¢(Estd asignado un empleado competente para cada

funcidn?

Es adecuado el nivel de entrenamiento para:

a) ¢(La gerencia?

b) ¢lLos empleados?

JExiste alguna medida dentro de 1los departaméntos que
prevea una revisibn periddica de su estructura

organizativa?
(Existe trabajo de equipo entre los departamentos?

(Tienen confianza las gerencias en sus subordinados?
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11)

A

‘¢E1 personal se siente 1libre para preséntar a sus

supervisores inmediatos las condiciones con problemas

- de operacidn descubiertas en el curso de sus deberes?

FINANZAS

-Planes a corto y mediano plazo:

¢(Los planes financieros son compatibles con los

objetivos de la compafiia?
Estin coordinados l1os planes financieros con:

a) ;Ventas, incluyendo Nuevos Proyectos?
b) ;Fiscal?

¢) j;Recursos humanos?

(Las #reas de responsabilidad gerencial elaboran 1los

planes?

i(Se émplean'modelos'-ateméticos‘o,eStadisticoS pird"

'ayudar‘en la preparacién de los planes financieros?
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10.

- Est8n - ‘disefiados los . informes financieros para

satisfacer:

a) i Necesidades de la Organizacién?

b) iNecesidades de la Gerencia?
:Los planes financieros se presentan oportunamente?

iSe elaboran planes financieros alternativos para

eventuales condiciones cambiantes?
Se preparan los siguientes datos financieros para:

a) iRecuperacidn sobre la inversibdn de accionistas?

b) ¢(Costo estimado del capital?

iSe revisan los planes financieros por ejecutivos
responsables de alto nivel, con el propésito de

desarrollar mejores?

(Se . comparan - los resultados financieros de 1;

Compafifa, con 1los obtenidos en el ramo  al queb

. pertenecen?




11. ;Estan por escrito todos los planes financieros de la

B)

Compafiia?

ESTRUCTURA DE ORGANIZACION

Dirige el departahento de finanzas un gerente

calificado?

¢Estd integrada la funcién financiera con 1la funcibn

de la planeacibn corporativa?

:Son los procedimientos financieros parte integral de

un sistema de informacién?

Estén organizadas las finanzas en forma tal que los

movimientos de caja indiquen:

a) ;Un exceso de fondos?
b) ¢(Una deficiencia de fondos?

cj .Requerimientos de fondos?

¢Se  encuentra organizada 1a funcién financiera de

manera tal que se puedan obtener fondos a’ corto y

lediano‘plazo. externamente?
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(Estén los procedimientos presupuestales ligados a la

~

estructura de la organizacién?
Se prepar&h los siguientes tipos de presupuestos:
a) (Para efectivo?

b) iPara operacidén?

c) ;Para capital?

~d) jPara centro de trabajo?

¢Est@n sistematizados los presupuestos para manejar el

. cGmulo de datos?

10.

11.

aSe'preparan los presupuestos para la Gerencia sobre

la base de un calendario?

.Se ponen peribdicamente al corriente los presupuéstos

para que reflejen las condiciones cambiantes?

Existe un control interno adecuado sobre:

a) :(La aplicacién de fondos?

b) iE1 origen de los fondos?
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DIRECCION

¢E1 gerente del departamento de finanzas ejerce 1la

direcciébn requerida para - cumplir los objetivos

financieros establecidos?

(Se ‘aplica 1la Gerencia Financiera a lograr que el

‘pérsonal de la Compafiia sea responsable en todos. los

niveles de una recuperacidén satisfactoria del capital

invertido?

¢(Practica la Gerencia Financjera el concepto.de flujo

de caja para prepararse para periodoé de escasez ©0 de

_abundancia de fondos?

¢Tiene cuidado la Gerencia Financiera al . -invertir el
exceso de efectivo para maximizar la recuperacidn de

los activos totales de la Compafifa?

Juiega .un papel activo 1la Gerencia de Finanzas al

mantener bajo control los siguientes rubros:

' djlzlnventatids?

b) iCuentas por cqbrar?

q)j§Cuentas‘por pagar?
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D)

1.

COMUNICACION

¢Comunica la Gerencia Financiera los recursos
financieros mis ventajosos al ~ Area  de Nuevos

Proyectos para la expansién de la compafia?

" zAyuda la Gerencia de Finanzas en la preparacién de

planes 4 corto y mediano plazo y ‘sus posibles

alternativas?

Se  comunica informacién adecuada a la Direccién

" General sobre:

a) yDatos de punto de equilibrio?

.'b) :Relaciones utilidad-ventas?

¢Comunica l1a Gerencia Financiera toda informacién

importante a los gerentes de bajo y mediano nivel?

‘Comunica 1a Gerencia Financiera a los niveles

gérencialés vade;uados. la recuperacién del capital

invertido, para:

- a) ;Adquisiciones?

b) ;Inversiones presentes?
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'E) CONTROL

1. jEjerce el Jefe de Tesoreria suficiente control pars

que la compafifa mantenga una sélida - posicién

financiera?

2. Ejerce el Jefe de Tesoreria suficiente control sobre

el flujo de caja pafa:

a) jMaximizar su utilizacién?

b) zPﬁgar las obligacibnes de la Compafiia?
3. Los informes, métodos y técnicas- usados incluyen:
‘;a) :cO0rigen y aplicacién de fondos?
'bi Presupuestos?
¢) ¢Criterios financieros?
d) ;Anaiisis de puntos de equilibrio?
e) sRecuperacibn de la inversién?

III)VPANORAMA CONTABLE Y FINANCIERO

" A) PLANES A CORTO Y MEDIANO PLAZO
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By -

Los planes de contabilidad y finanzas concuerdan con:

a) iLos objetivos de la organizacién?

b) ;Los planes de otras &reas funcionales?

Los planes de contabilidad y finanzas son revisados

por:

a) ¢(El1 Consejo Directivo?
b) ;La Direccibn General?

c) ;La Gerencia General de Administracién y Finanzas?

(Acepta y compreﬁde l1a Gerencia de contabilidad y

finanzas estos planes?
4Se dirigen los esfuerzos de 1la Gerencia de
Contabilidad y Finanzas hacia el cumplimiento de estos

planes?

iSe revisan peribddicamente para mantenerlos al

“corriente, los planes de contabilidad y finanzas?

COMUNICACION

17,40



©)

. Se usan métodos y técnicas efectivoé\de”cdutrol de:

-a) ¢Contabilidad?

Existe un flujo 4ddecuado de  informacidén entre

_contabilidad y finanzas para:

a) ¢Investigar el exceso de fondos en efectivo?

b) ¢Procurar los fondos necesarios?

(Se comunica a la Gerencia General de Administracién y
Finanzas para su aprobacién 1los requerimientos . de

fondos extraordinarios?
Mantiene la Gerencia de Contabilidad y Finanzas una:

a) ;Imagen favorable de la compafifia en la consecucidén
de su politica financiera? k

b) (Alta consideracidédn crediticia?

c) ¢Buenas relaciones con las instituciones

financieras?

CONTROL

B) ¢(Finanzas?
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V)

;,Se ~comparan los datos financieros y contables

predeterminados con los resultados reales(lo
presupuestado contra 1lo real), sobre  una Dbase

calendarizada?

;Se toma a tiempo 1la. accidn correctiva cuando se

‘detectan desviaciones significativas . contables vy

financieras?

CONTABILIDAD Y FISCAL

A)

PLANES A CORTO Y MEDIANO PLAZO

;Tienen 1las gerencias suficientes competencia para

enfrentarse a objetivos contables y fiscales?

.

'gForman los planes financieros una parte integral de

los planes de contabilidad y fiscal?

';Esti disefiado el catélogo de cuentas para planear la

contabilidad por &reas, asi como la responsabilidad

administrativa?
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B)‘

¢Hay un programa formal y efectivo de reduccidn de

costos?

ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION

Est8 bajo 1la direccién de un gerente calificado el

departamento de:

a) jContabilidady
b) ¢Fiscal?

Se pueden preparar fhlcilmente los siguientes informes
contables como un producto complementario del sistema

de informacidn:

a) i Informe de cuentas por cobrar?
b) ;Informe de cuentas por pagar?
c) ¢iInforme de nbminas?

d) ;Estados financieros?

e)‘gI-puestos?

‘ iLa estructura contable y fiscal son lo basténte

flexible como kpafa absorber cambios, talés como la

‘expansién répida o la‘concentracibn?
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<)

Existe un control interno adecuado, especificamente:
a) ;Un control contable interno?

b) zVerlfxcacibn interna?

DIRECCION

¢Es un guia el gerente de contabilidad, en el sentido

" de que ejerce la direccién necesaria para. lograr

objetifos contables y establecer fechas contables 'y

lImités?

;Requieren' las -gerencias que el - presupuesto y 1los
datos contables reales sean preparados sobre una basei
flexible, es décir, toman en cuenta las condiciones
econfmicas prevalécientes para el periodo de tiempo

bajo estudio?

- gUtilizan las gerencxas métodos y técnicas eficientes

. de admxnlstrac16n en forma tal que ﬁla informacidn-

lnecesarJa en  todos. 1los niveles gerenciales' esté |

'”disponlble con tlenpo suficiente pnra controlar al

'anbxente operacxonal?
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D)

3.

(Es capaz 1la gerencia de contabilidad de  poner en

prictica politicas contables importantes si son

_necesarias para operaciones eficientes?

(.Es capaz 1l1la Gerencia Fiscal de poner en prictica
politicas fiscales importantes si son necesarias para

operaciones eficientes y econdmicas?

COMUNICACION

(Se comunican oportunamente ‘los informes y resimenes
contables de tal forma que  puedan modificar las:

operaciones presentes y futuras?

. Se comunican adecuadamente los informes contables:

ﬁ) ¢A 1a Direccién General?
b) (A . 1la Gerencia General de Administracién y
Finanzas?

c) ;A la Gerencia de Finanzas?

Se revisa la informacién contable  -antes de

transmitirla a la fuente apropiada:

a) ¢Dentro de 1a Organizacién?

b) ;Fuera de la Organizacién?
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v)

d) ;Cuentas por pagar?

e) ;Diversos por pagar?

:Se utilizan procedimientosv‘éfectivos de control
interno?
7. (Se utilizan procedimientos efectivos de verificacién
. /interna?
AUDITORIA : o ) Lo

A). PLANES A CORTO Y MEDIANO PLAZO

1.

2.

¢Es 1la  Gerencia suficientemente competente  para

enfrentarse a los objetivos de 1la cOrpOraciGn?-

¢Forman los planes de auditorig una parte integral de

;ios de contabilidad y fiscal?
" .éSe utilizan procedimientos normales de auditorfa?

'ésthn' disefiados los ihfqr-es,‘de auditoria para

;ati§£accr:
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. 5

1.

a) ¢(Necesidades de 1la Orgahizacién?

b) ;Necesidades de la Gerencia?

iSe elaboran planes de auditorfa .alternativos paiq

eventuales condiciones cambiantes?

¢Se revisan los planes de auditoria por ejecutivos

responsables de alto nivel, con el probbsito de

desarrollarlos mejores?

¢(Acepta y comprende 1la Gerencia dé Auditoria esos

planes?
ESTRUCTURA DE ORGANIZACION'

calificado?

';Dirige el departamenio de auditorfa un gerente

¢(Bsté integrada la funcidén de auditoria con la funcién

de la planeacidén corpofativa?

asdh los procedi.iento; de auditoria parfe

 un sistema de informacién?

integral de
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E) CONTROL ' : ‘ . _

1.

Los‘infornés dé control contable y fiscal son:

a) ;Oportunos?

b) iDisefiados en forma adecuada?

iJAplican 1los gerentes 1o0s - presupuestos - de. manera
efectiia? ' ' ‘
¢(Proporcionan los informes a los gerentes informacibn
operativa significativa?

Se hace uso de los datos de costos:

a) (Al fijar los precios de ventas?
b)‘;Para evaluar inventarios?

c). (Al preparar estados financieros?

"d) iPara controlar operaciones?

Existe suficiente control gerencial sobre:

aj ;Cu¢ntas por cobrai?

b) ‘(Activos fijos?

;q).LOtrds activos?




cy)

4Estﬁn los procedimientos de auditoria 1ligados

légicamente a la estructura de la organizacioén?

.Se preparan. las auditorias sobre 1la base de un

calendario?
;La estructura de auditoria es lo bastante flexible

como para  absorber cambios tales como. la expansién

répida o la concentracién?

DIRECCION

" ¢El1 gerente de auditoria ejerce la direccién requerida

para cumplir los objetivos establecidos?

¢Juega un papel activo la gerencia de  auditorfa al

mantener bajo control los siguientes rubros:

a) ¢iInventarios?

b) ;iCuentas por cobrar?

c). iCuentas por pagar?

..d) ¢Obras en proceso?

Utiliza la -gerencid métodos y - técnicas de’

126.




D)

E).

administracién en forma tal que 1la  informacién

necesaria esté disponible con tiempo suficiente para

controlar el ambiente operacional?

;Bs capaz la Gerencia de Auditoria de  poner en
prictica politicas importantes necesarias para mejorar
el desarrollo de las operaciones?

COMUNICACION

;Se comunican oportunamente los informes de auditoria?

Comunica 1la Gerencia de Auditorfa a la Direccidn

General sus recomendaciones y sugerencias:

a)';Sobre las auditorias realizadas?

'b) ;Revisién de los sistemas?

c) (Revisién de procedimientos?

d) ;Flujos de infor—acién?

EL CONTROL

Hay suficiente control, de manera qué sean compatibles
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con los objetivos de 1la Corporacidn sobre:
a) jOperaciones realizadas?
b) ;Los sistemas? '

c) ¢(Los procedimientos?

(Se toma a tiempo 1la accidn correctiva

detectan desviaciones significativas?

Se utilizan procedimientos efectivos de

verificacién:

a) ;Interna?

- b) ¢De las obras en proceso?

VI) RECURSOS HUMANOS

'fA)

1.

PLANES A CORTO Y MEDIANO PLAZO

cuando se -

control y

Van de' acuerdo 1los planes de Recursos Humanos con:

a) ilos. ob)etxvos de la Organizacxén?

b) ¢Los planes de otras &reas funcxonales?
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Quién revisa los planes de Recursos Humanos:

a) zﬁl Consejo Directivo
b} :La Direccién General?

c) ¢(La Gerencia General de Administracidédn y Finanzas?

" ¢Acepta y entiende la Gerencia de Recursos Humanos

v

estos planes?

-&Se orientan los esfuerzos de la Gerencia de Recursos

_Humanos hacia el cumplimiento de estos planes?

.Se revisan peribdicamente los planes de Recursos

Humanos para mantenerlos al corriente?

¢Incluyen los planes de Recursos Humanos medidas para

mejorar las relaciones con los empleados?

Tiene 1la Compafila un programa que proporciona

adecuado:

.a) {Entrenamiento?
- b) ZAtencién médica?

_c) cVacaciones?

d)‘zSeguro?
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B)

e) ;Pensiones?

£f) (Pago por enfermedad?

La Compafiia compite favorablemente con otras empresas

del ramo en t&rminos de:

'a) (Tasas de salario?

b). ;Beneficios marginales?

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

- ¢Bs compatible el esquema de organizacidn de Recursos

Humanos con otros esquemas organizativos funcionales?

Estd claro quién tiene responsabilidad y quién

autoridad con:

a) iPersonal?
b) (Néminas?

c) ¢Reclutamiento y seleccién?

~ iConoce bien su puesto. todo empleqdb de “Recursos

,Hu-anos?
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10.

11.

(Hay descripciones de trabajo adecuadas para :ada

puesto de Recursos Humanos?

¢Hay un empleado competente asignado para cada puesto

de trabajo?

(Estf adecuadamente dotado de personal el deparfamento

de Recursos Humanos?

{Se hace responsable de sus acciones a la Gerencia de

Recursos Humanos? .

t(Hay medidas dentro del departamento de Recursos
Humanos para una revisién peribédica de su estructura

orglnica?

¢Dirige un gerente capaz el departamento de Recursos

Humanos? “

¢{Goza 1la compafiia de relaciones favorables con sus

eppleados?v

.Se usan manuales para los empleados con el objetivo

de reducir los'posibles conflictos gerencia-empleados

~.al establecer por escrito las politicas a,seguirf
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DIRECCION

¢Proporciona la Gerencia de Recursos Humanos direccién
adecuada péra un programa formal de seleccién vy
evaluacién de personal antes de . contratar nuevos

empleados?.

Proporciona la Gerencia de Recursos Humanos directivas

_parg'unavrevision-anual de personal conkel'propSsito

de:

a) jMejorar su desempefio?

b) iDeterminar sus promociones?

c) (Determinar sus remuneraciones?

“Es la Gerencia de Recursos Humanos lo suficientemente

progresista para poner en marcha un programa de

entrenamiento para:

a) ;Personal de l1la Gerencia?

b) ;Personal fuera de la Gerencia?

¢Influye 1la Gerencia de Recursos Humanos para buscar

que el personal de 1la Compafifa esté efectivamente

empleado en sus puestos?
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.Siente la Gerencia de Recursos Humanos una

responsabilidad por 1las metas de 1a Compafifa y

reacciona a manera de implantarlas a través de una

planeacibn efectiva?

~¢Bjerce la Gerencia de Recursos Humanos la influencia

necesaria para proteger todas 1las posiciones claves

con sustitutos entrenados?

Ejerce la influencia fequeridé el departamento de

Recursos Humanos para procurar que 1os supervisores de

. pr1mera linea ‘estén:

a) (Funcionando efectivamente?

' 'b) ¢Siendo pagados adecuadalenfe?

¢Solicita Recursos Humanos a 1la .Direccidnf Generél
beneficios marginales que atraigan empleados de alto

grado?

i(Conoce y comprende 1a Gerencia de Recursos Hulanos

los problenas de los'enpleados de 1la Conpania como

"para darse cuenta de su- inpacto futuro’
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COMUNICACION

iFacilitan los canales de comunicaci6én hacia niveles
inferiores el cumplimiento de los- objetivos D2

actividades de la Compafifa?

JFacilitan los canales de comunicaciébn hacia niveles

superiores el cumplimiento de 1los objetivos ¥y

‘activiﬂades de la Compafifa?

Existen canales de comunicacién hacia niveles
sﬁperiores e inferiores que proporcionen un flujo

eficiente de informacién sobre:

a]a;Pragranas y proyectos de la Compafifa?
b) jPoliticas y directrices de la Compania?

-'VC) iMétodos y procedimientos de trabajo?

é)‘;Aspectos que afectan 1la moral del empleado?

e) j(Aspectos que afectan las necesidades del e-pleado?

" (Hay una pdlitica de la Organizacidn para alertar a

los empleados a que ~expresen sus opiniones Yy
reco-endacioﬁés' a travéé ‘de canales fdr-alé;' d(

cpyuhiciciﬁn§“




E)

' iProporcionan ' los canales de comunicacién 1la

‘sentirse orgullosos de su trabajo?

¢(Se utilizan canales informales de comunicacidn, como

los rumores, para complementar los canales formales?
informacién necesaria que motive a los empleados a

iComunica la Compafiia de manera diligente la apertﬁra

de nuevos puestos de trabajo?

CONTROL R

iSe ejerce control adecuado sobre el personal para que

sus metas estén acordes con los objetivos globales de-

la organizacién?

Se utilizan métodos 'y técnicas gfectivos de control

en: .

a)‘;Personal?

’5) ¢N6linh$?

c)';Reclutamienfo y seleccién?




3. ¢Se mantiene un estrecho control. sobre los costos de

personal?

"4.. jSe emprende accibn ' correctiva . cuando. se detectan

desviaciones significativas?

S. (Hay ' un control adecuado sobre el reclutamiento .y
"seleccién de personal para llenar las vacantes o las

nuevas posiciones?

,'Uﬁarb-iez aplicado el cuestionario vy obtenida 1la
inférmacién, procederemos 'a mencionar los . aspectos

desfavorables mis relevantes.




l)‘

CAPITULO V

"ANALISIS E INFORME DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

'PROCEDIMIENTO PARA EL ANALISIS

Para conocer si la Empresa funciona acgptable-ente o si su -

'funéionaliénto es inaceptable, la informacidn es sometida

a_un'procodiliento de andlisis, descubriendo las causas
que impiden el desarrolloe normal de . un siste-a;
procedimiento, funcidn; es importante recalcar que en la

labor de gn&lisis son fundamentales las mencionadas en el

. Capftqlo I, inciso 4), es decir, el auditor deberi contar,

entre otras caracteristicas personales con suficiente

capacidad de andlisis, entre mayor se&, més valor tendrén

los resultados.

El producto del anfilisis serd el'devdesarroilar soluciones

"al estudio realizado con la finalidad de inplantnrknedida;

orientadas  a 'ln : optinizacibn_ ad-inxstratxva. "La

11nterpretaci6n del anélisis no da lugar a conclusiones :
) definitivas, es necesario someter los datos_a un examen

‘critlco que -conduzca a - diagnosticar los. problemas
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administrativos a través de una metodologia adecuada y

eficaz como el andlisis cientifico consistente en:

- Estudio de los elementos
- Diﬁgnbstico detallado
- Déterninacibn de proﬁésito y relacién
.-‘Infestigacian de las deficiencias
- Bﬁlqnde analftico
= Comprobacidén de la eficacia
- Bisqueda de problemas
= Arribo a soluciones
‘- Determinacién de alternﬁtivas

- Définicibn de mé&todos para nejorﬁr la operacién’

A su vez el auditor har& uso de las técnicas de andlisis
mis factibles de aplicar dependiendo del estudio a
realizar, el apoyo financiero, 1a disponibilidad . de

tiempo, etc. Algunos ejemplos de las técnicas son:

~ Medicién del trabajo

Ve An8lisis de sistemas

v- Investigacién de operlciones

- Organxgra-as )

:- b,Cuadros de distribucién de actividldes

- Dilgrlnas de dxstr:bucxbn de espacxo
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El ahditér administrativo debe de comunicar los hechos mis
importantes mediante un informe, el cual debe ser objetivo
y a la brevedad posible, para estimular e inf;uir en las
decisione; que »sé tomen, debiendo considerar el tiempo -
reduerido y los medios para transmitir dicha informacién.
Ya que su labor no termina en el nq-ento de entregar el
" informe, debe en su caso preparar un programs para ponerv

en prictica las modificaciones y mejoras en las fuhciones;
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PREPARACION DEL INFORME

Para iniciar el informe es conveniente que ‘el Auditor
sostenga entrevistas con los directivos pard resumir 1las

condiciones desfavorables detectadas, lo cual le servirs

f~pira4confirnar sus conclusiones,  indicando las piobables

. ‘acciones a seguir para corregirlas.

Para 1s presentacidn del informe es inporténte determinar

los siguientes aspectos:
;thén lo va a leer?

Entre los lectores podetmos tener:

- Colegas té&cnicos, aquellos que trabajan en la misma

actividnd.

- ESbecillistas en actividades . t&cnicas rélacibnﬁdas;

aquellos que s6lo tienen conociniento zeneral de lns

» ‘actividades del Lxcenciado en Ad-iniszrncibn.'
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- qucutivos. tienen necesidad de cierta infornacidn; no
les interesa, ni cénprenden detalles té&cnicos, ,quierén ’

hechos y un buen consejo.
: ~Qué uso va a tener?

“Los usos del informe pueden ser:

"~ Informar para uso inmediato

‘? Sirve de base para emprender acciones

Establecer prioridad sobre un descubiiliento'.

- Reservarlo para uso futuro

“Su utilidad dependeré principalmente de:

" - Una redaccién adecuada
"= Oportunidad en su presentacibn, y

- Seleccién del material

Para una seleccién adecuada del material aplicareios el
. principio de la administracién por excebcién’o sea, s610
los acontecimientos extraordinarios - favorables o .
dqsfpvora#;es . atraen’ 1la atencién de . los ' directivos,
lbiéicaiéhte'_las excepciones Qe éonsuitén con./él ”nivel
résponsable, es decir, a 1los gerentes les interesa los

asuntos donde no se logré lo planeado. Por lo tanto, el
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‘informe no debe ser 1la descripcién de las operaciones de
la Empresa, sino 1los aspectos que se apartan de los

niveles establecidos, y que exigen algin tipo de accién.

.'Por_ lo ext.enso de una Auditorfa Administrativa 'y
considera'ndo el hecho de que a 1o largo de los capitulos
contenidos en este trabajo se ha expuesto la teoria de
ella; asi como se han descrito los objetivos del Area de

‘Administracién y Finanzas, su estructura organizacional,

“: las funciones, los sistemas, manuales de procedimientos;

con. la finalidad_ de preséntar los resultados de 1a
':revi’sion ”efectuadq. sin llegar necesariamente a todos y
' éada .uno ‘de los puntos resefiados en el trayecto téérico,
yé"que.a través de su aplicacién practica se muestra una

visién general de este tipo de Auditoria.
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5

CONCLUSIONES

v ~ A) ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

-. E1 personal no conoce exactamente su ubicacién dentro

~'del nuevo . esquema orglnizaéional.

- Los integrantes de nuevo o reciente ingreso_nov;onogen

'bipn sns‘vfunciones. ya que no existe 'una -induccién

adecuada al mismo.

- No todos 1los e-pleados son conpetehtésvpara las labores

que desempefian.,

- Desde l1la anterior hasta la actuﬁl estfuctqta no habian
efectuado modificaciones, principalmente por 1la faita de

revisiones peribddicas a la misma.

.~/ 'No  es. el personal lo suficientemente libre para

' presentar .i sus - superiores los problemas de operacibn

encontrados.
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B) FINANZAS

- De sus funciones no han logrado elaborar los manuales
‘pura - uniformar el trabajo relacionado con los

“presupuestos.

- Los procedimientos necesarios para el control
';presupuestal no estdn establecidos, originando que 1la
informacién manejada en los presupuestos no sea del todo

confiable para la toma de decisiones.

- La vigilancia para el cumplimiento deylos presupuestos
n6,es la adecuada ya que no se llevan a cabo estudios a.
vfbndo de las desviaciones surgidas en los mismos, sblo se

_hacenvlas rectificaciones necesarias.

- E1 sistema de hipotecas establecido no estfi funcionando
adecuadamente -en algunas de las empresas del Grupo, por lo
que el control de pagos referente a este renglén ha

sufrido fallas de consideracidn.

. UDehtro del. sistell dg ‘egresos . se han- originadd
operaciones errfneas debido a que las ;uentas por’plalr»se

procesan en un ‘sistema independiénié “al ';istenﬁ de




contabiiidad. originando que en ocasiones la informacidn

referente a &stas no se vea reflejada en 1los estados

financieros dellas empresas.

- El1 sistema de egresos no tolera en sus pdlizas
automiticas otro crédito distinto al importe de bancos,
originando que en las erogaciones en que se dében efgctuar
retenciones (créditos contables) como en el caso de pago
~ de - honorarios, némina, etc., el departamento de
contabilidad debe complementar estas pélizas con otras,
una vez recibida 1la informaciébn, sin embargo, se dan
 casos, en que no lo 1llevan a cabo, ocasionando una

deficiente informacién contable.

- Al incorporar recientemente las cuentas por pagar han'
surgido dificultades en su aplicacibn contable ya que
anteriormente &sta se las daba el departamento de
contsbiiidad. a la fecha se estd unificando el criterio,
"no habiendo mayor problema en cuanto a las cuentas de
mayor; sin embargo, en relacién a las sub y sub-cuentas si
existen diférencias ya que és;as eran apliéadus sin
‘ninguna restriccién, debido a  que el si#te-a de
contabilidad asi lo permite, creando una problemitica

cuando es necesario consolidar la informacién.
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- El sistema contable financiero no contempla una serie de
movimientos de dinero entre las compafiias, como el pago de
servicios a las empresas prestadoras de estos, dando
origen a qué las p6lizas emitidas de manera sistematizada
por este sistema no sean correspondidas contablemente con

las consecuentes diferencias en la informacibén emitida.

- No se utiliza informacién estadistica ni modelos
matemfiticos para la elaboracién de planes financieros, por
lo tanto no proporcionan informacién adecuada de punto de
equilibrio, relacién utilidad-ventas, recuperacién sobre

la 1nversién de aécioni:tas, costos de capital, etc.

- La informacién de los resultados financieros obtenidos
 por las empresas no son. comparados con otros de empresas
anflogas a su ramo, por lo que no existen parémetros para
su medicién y de esa manera no se puede estnblecer'qué tan

eficientes son sus resultados.
- Finanzas no tiene injerencia directa en 1lo que se

;efiere a 1as cuentas por cobrar a clientes, afectando con

‘g1]6~lu gpiicacién»de sus reéursos,
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- No  existe buena: comunicacién entre finanzas y el
departalqnto de contabilidad con el cusl hay mayor

~interdependencia, reflejando situaciones conflictivas para

ambos departamentos.

- Dentro de la gerencia de finanzas las cargas de trabajo
no gstln,bien distribuidas ys que los volﬁleﬁes del mismo,
~inherentes a los presupudstos requieren a la fecha de mas

personal, mismo  que deberi  estar suficientemente

’capac;t;do para el correcto funcionamiento y apligacién de

los létodbslprQSupuestales.

© '€)  CONTABILIDAD

- - 'El ‘pri-ordisi objefivo de este departamento es la
guision de estados financieros que reflejen 1la siiuaciép
. iedi que guardan las empresas del Grupo s través del
registro de los movimientos y oﬁeracionesvefectuidns, sin
eibargo esto no sucede de . manera éptima ya que 1la:
vinfo?@écién»que esta unidad reéibe de 1las otras'ére#s de

.ii4or§nnizac16n no es oportuna, ni completa para logrario.

l-itos manuales dencontabilidad no estdn actualizados, por

1o tanto, nb'ptopptéioﬁan al peréonalrprinciplllehte élJﬂe
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nuevo ingreso, el conocimiento preciso sobre la forma en
que deben realizar sus actividades para cumplir con los

objetivos y funciones previstas.

- En algunas de las empresas del Grupo Corporativo 1la
informacién contable no ha sido depurada y en otros casos
ni analizada, esto sucede en algunas cuentas de balance
como: son. inticipos diversos, deudores diversos, depdsitos
recibidés de intermediarias, acreedores diversos 'y
acreedores por intercambio principalmente, 1lo que ha
" afectado 1la toma de decisiones ya que 1la -informacidén

proporcionada no resulta totalmente fidedigna.

- Para mantener actualizados los registros contable's se
logra por el acceso de inforpacién a través‘del sistema
establecido por medio de terminales conectadas a 1a
computadora, esto lo realizan los capturi#tas de
contabilidad, sin embargo y a pesar de las medidas de
pro’teécibn existentes se detectaron algunas fallas como es
el 'Clso“de capturar errfneamente pélizas de diario, es
‘_deéir, ‘e,n lugar de registrar deterpinada cantidid d‘e‘ cargo

“lo "~hi_éiéron ‘como crédito 'y viceversa, ademis nos

. cncontianos algunos casos donde dichas pélizas no eran

registradhs; siendo estas anomalias desaciertos - para
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obtener buenos resultados en los objetivos y funciones del

departamento.

- ‘Entre» Yas funciones del departamento estd el de vigilar
elk'eknterb' ‘oportuno 'de impuestos; sin embargo, 'debido a
fanas en el sistema de egresos y al plazo reducido para
Cla presentacxén de declaracxones ante las oficinas de_
Hacxenda, han originado que contabilidad incurra en
'érrores especiaimente en la obligacibn de enterar el
Inpuvestoy. Retenido sobre Honorarios, ocasionando que se
‘deban cubrir recargos por pagos extemporineos de esta

‘obliga'c i6n fiscal. .

- Bx; relacién a la aplicacién contable de 1las pblizas
tienen problemas referentes al catdlogo de presupuestos,
cons'ec‘uencii de no tener un procedimiento establecido por
pérte de Finanzas, por 1o que la documentacidén fuente es
codificada .sin estar uﬁificada dando que 1la informacibn
-resultante ' para comparar  datos reales contra

presupuestales reflejen una gran cantidad de diferencias.

4;‘. De,k 16; - listados 'y  auxiliares utilizados por el .
Departanento :de Contabilidavd. en’ Ios que detectalos
mayores d1ferenc1as entre .la mformaczon de los nusmos y

la presenta_da en los .estados financieros ‘de varias
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compafiias del Grupo Corporative se localizan el de

inventarios y el de clientes, lo que denota la existencia
de . un .defectuoso sistema de controcl y de una mala
“cdnunicacién'entre las Areas de Ventas y de Relaciones con

: Clientés hacia Contabilidad.

‘= No existen métodos eficientes para recibir infornaci&n
- 'oportuné de otras Areas de la Organizacién para contr‘ola‘r
.eficientemente el 'ambiente operacional, originado:
ptihéipalnenie' pbr' lo mencionado en el punto anterior,
destacando que igual ocurre con la coiunicacibh
proveniente del Area de Ingenieria, punto muy inpdrtante
ya que en .dicha Direccién se genera la informacibn
‘,relaciqnada con las obras en procesé, dando lugar ha
discfe;’éan;ias en cuanto a provisiones de construccién y
urbanizacién, asi como de obra comprobada y por comprobar,
lo cugl_es reflejado en los estados financieros, afectandot
1a inqu;-aciﬁn, relacionada - primordialmente con: los

inventarios y las cuentas de balance mencionadas.

- El cbntrol 'de las cuentas . de anticipos Yy deudoreS'

'-uidiversos no esta deter-mado por ninguna politica parn’;

proteger los 1ntereses de las enpresas, orzglnando que en
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muchas de ellas existan partidas no comprobadas con montos

y antigledad considerables.

- Algunas facetas del trabajo que desempefian dentro dec sus
funciones‘ los integrantes del departaniento no estén
perfectamente determinadas existiendo &reas. conflictivas
de = autoridad con otras  de 1la. estructura orgénica
principalmente en .lo referente a la atencidén a clientes,
repercutiendo en estos, en una imagen negativa hacia el

Grupo Corporativo.

- Los volﬁienes y cargas de trabajo son excesivos para
algunos de los miembros que laboran en este departamento,
ya sea por falta de coordinacién con otras 8reas, o por
una mala distribucién del trabgjo encomendado a el;os
perjudicando as§ el correcto funcionamiento de sus

1 850!‘33 .

- En el 8rea fisi.ca‘ en donde se encuentra ubicadok el
departamento de contabilidad existen diversas-anomalias en
los componentes de trabajo utilizados, en primer término
es de uénéidnarse la mala distribucidn del espacio,
iinclusi\'re la ventiiacién. la  1luz tanto natural como
artificial, malas o inabropigdas instalaciones elé&ctricas,

"telefbnicas, etc., falta de archiveros 'y el equipo de
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oficina como escritorios, sillas, calculadoras, etc., en

'condicionés no muy favorabies, todo ello en decremento de

las éctividades desarrolladas por el personél contable,

D)  FISCAL

- E1 ‘asesoramiento y supervisién que les debe brindar ik
los responsables de los calculos para la elaboracién de
Jéclaréciones para su presenfaciﬁn. no se lleva a-cﬁbo en.
todos lof casos, ya que por el propio volumen de estas y
el plazo disminuido para ‘enterarlas no permite a 1la
Gérehcia darse a basto para enfrentar O6ptimamente estas
funciones. Es pertinente aclarar que por la cqntidad tan
. elevada, 1la Gerencia Fiscal pone sumo cuidado cuando se
ftata de cantidades significativas, asiI como en las
déclaraciones anuales ya que ademfis de revisarlas solicita
a Contabilidad papeles de trabajo, siendo de esta manera
que se corrijan los posibles errores cometidos durante ese
tiempo, aln asi se detectaron algunas fallas u omisiones
en berjuicio de iasA empresas, bo: lo que lés de' suma
'jyﬁorfancia que esta Gerencia se aplique. de laneri'pli

estricta en este contexto.
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-'Se:detectﬁ que por fallas de control, se ha suscitado en
1o$Acn§osude citatorios por parte de autoridades fiséaies;
que estos no sean atendidos oportunamente ébn‘ las
consecuencias‘_que esto ocasiona, es decir, cuando esto
$qced§ "significa 1a necesidad de .erogar cantidades no
previétas,‘lo cual va en coﬁtra de 1la economfa de las

compafifas del Grupo.

- La Gerencia Fiscal no ha proporcionado el asesoranienio
‘ necesqrio a los integrantes de la Organizacidn que asi lo
.reqyieren.‘por lo que respecta a 1:5 modificaciones en la
Lef_'dcl Impuesto sobre 1a Renta, causando falta de
cbordihacibn'y uhiﬁicn;ién de criterios, principalmente

entre el personal responsable . del cilculo de impuestos.

- Entre las funciones encomendadas a esta Gerencia estf el
- de. proponer modificaciones a. los sistemas de .
»coh;abilizacibn de las operaciones de 1a Corporacidn para
cumplir con 1los requisitos fi;cnlés. sin embargo s;
‘ detecté una insuficiente comunicacién entre plqursdhnll
fi;@dl y eIAde‘coptgbilidld. por. 1o que son estos Gltimos

los - Gnicos Zrégpénsables‘ de desarrollar cambios a los

sistemas éohtab;és.




= la blaneaciﬁn fiscal basada en la proyeccién de 1los

resultados de las empresas no se lleva a cabo en todas las
compafiias, ya'que le dedican mis tiempo y recursos a las

empresas .con una problemdtica fiscal nls compl:cada. pero

»‘vpor las " diversas modificaciones fiscales surgen

'ﬂis;xepancias en el tratamiento fiscal que se les da a
-cada una de las compaﬂias; por lo que es necesario que
exista una comunicacién més estrecha entre el personal del -

departamento fiscal y el contable.

- Los informes de control fiscql carecen de oportunidad
para-.integrarse a 1los planes financieros lo que conlleﬁa a

“fricciones entre esas gerencias.

- La distribucién del trabajo del ﬁer&onai de esta
Gerencia obliga a confusiones entre los integrantes de
'_c6nt§bilidad, ya que  deslindan en estos toda 1la
ré:ponsabilidad cuando se trata de hacer célculos
especxales como en: el caso de pagos provisionlles del

I-puesto sobre la Renta y. otros de naturaleza an#iloga.

E) - AUDITORIA

- Verifican el funcionamiento de los sistqqag de control
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interno, sin embargo las modificaciones a los mismos para

optimizarlos no son consideradas frecuentemente.

- . Las  situaciones dectectadas que afectan el buen
'funciona-ionto de las operaciones de la Corporaciém son.
informadas a tiempo, sin embargo las decisiones y medidas

necesarias para corregirlas son lentas.

- La supervisibén - . que realizan a los sistemas,
'procedilientos. flujos de informacién, etc., son
eficientes, sin enbargo es notoria la falta de cooperacidn
'hacia‘esta_cerenc1a por parte de los integrantes de otras
lreus; nrgu-éntando quebsignifiﬁa para ellos més carga de
;iabqjo;. lo due en ocasiones trae fricciones entre él
péfsonal de additoria y otros nie-bros de la corporacidn.
To@b ésto es originado por falta de datos;, listados,
auxiliares e informacién disponible para la consuifé por

parte de auditoria.

- El1 debartaiento ha detectado irregdldridedes en ’ql
“desarrollo de sus actividﬁdes' las - cuales rebqrtgn
‘in-eaidtaiénte,. pero 1las acciones ha seguir no son
»e-prendidas ‘de 1a misma forni 10 que ha llevado’ a
isorprender a la organ1zac16n con errores muy consxderlbles

§ y hasta fraudes comet1dos por el propxo personal de 1la
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Corporacién, siendo.demasiado tarde para emprender medidas

correctivas.

- Para las auditorias de obra, se ipoyan en ei.sis;ena de
- control éé obra, Sin embargo el volumen de trabajo para
bpoder comprobar . el cumplimiento de las' condiciones
bcontratadas es démasiado_fuerte, sobretodo si'a esto estd
i aﬁnad#'e}_hecho de  que deben  verificar fisicamente los
.:avanées"ejecutados- en las obras, su calidad, costo 'y
 tieppo. 10 qQue origina que el control de estas auditorias
no tenga la eficiencia y resultados esperados en los

3 procedi-iehios de control en las obras.

- Las;audiiorias no estfn sobre la base de un calendario,
lo‘que afecta las funciones del. personal del departaiento,
ya que constantemente se les .acumula carga de trabajo

extraordinario.

-'La ﬁs;ructura de auditorfia no es .lo bastante flexible Pa
ra absorber cambios como la r&pida'expan516n>de’los négo-
cios, lo cual programan para un futuro inne@iato,,pese a
tédo:hoihan;to-ado iq; -ediﬂ;s‘preventivis para contratar
‘o cipqﬁitir pérsonal que serl'ﬁecesaribjen el tielp§ que

ocurra:dicho crecimiento,
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- ‘La  Gerencia de Auditorfa no tiene . la injerencia

requerida para mantener bajo control los. inventarios,
cﬁentas por _cobrar, etc., Gnicamente se concreta - a
determinar las diferencias existentes entre estos rubros y

lo asentado en la informacidn financiera.

‘-vBI departamento de Auditoria es suficientemente capaz
'pari ‘poner en priéctica iiportantes 'po11ticas para el
6ptimo desarrollo de las‘operaciones de la organizacién,
pero se ve seriamente frenada por la falta de elementos y

" disponibilidad de tiempo para llevarlas a cabo.

F) RECURSOS HUMANOS

- De sus objetivos no esti logrado el de mantener un
programa de reclutamiento y seleccifn de personal, asfi

como - ineficacias en los servicios de nécanograf!a,

mantenimiento y aseo.

- Una de sus funciones no cumpiidas es el no fomentar una’

iﬁageh positiva del eiterior hacia la Corporacidn.

-~N0‘pioporcionan induccién a la empresa al personal de

nuevo ingreso.
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Los planes y programas de recursos humanos ‘no estin

definidos, por consiguiente hay_divcrgencias con los de

.otras 4areas del Corporativo,

las relaciones con 1los

por ende no existen medidas

para mejorar empleados, ni

programas de capacitacién entre otros.

~ La. compafiia no compite con otras empresas del ramo en
términos de tasas de salario y beneficios marginales.

- El depértamento de Recursos Humanos no proporciona
"directivas con el propSsite de mejorar el desempefio del

no determina promociones ni incrementos en “sus

personal,
remuneraciones, lo que condiciona a. que las relaciones
‘gerencia~empleados sean desfavorables, 4asi como tampoco

estén por escrito las politicas a seguir'para reducir los

posibles conflictos a que da lugar esta linea de tonducta.

«

- Los canales de comunicacién hacia los niveles inferiores

no proporcionan un. flujo  eficiente de informacibn

desconocimiento - de programas, proyectos,

ocasionando

‘polit1cas y directrices de 1la Corporaciﬂn, aspectos que

afectan la moral de los trabagndores.

- No hay una politica definida de c6mo deben exptesar sus‘

'op1n;ones, sugerencxas o reconendaciones los e-pleados.
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por lo tanto no hay canales formales de comunicacién dando

lugar-a los informales como el rTumor.

- Entre el personal no se da la necesaria motivacibén para
‘sentirse orgullosos de su trabajo, ya que la empresa no
fprbporcibnn suficientes elementos como para cubrirles sus

principalés necesidades‘por medio del empleo.




4)

RECOMENDACIONES

En beneficio de la administracidn - del .Grupo Corporativo,

1a D'ireccién‘_ del mismo ser& el juez del valor de las’

conclusiones resultantes de la evaluacidén de la Auditoria

Administrativa llevada a cabo, considerando qhe si no se

-aplican las acciones correctivas de manera inmediata es -

‘ debido a la dificultad de realizar cambios en toda empresa )

por'“su natural resistencia a ellos, o por que quienes la
dirigen no  tienen 1la capacidad de interpretacidn para

actuar con acierto ante ellas,

La ‘Direccidn de este Grupo que camina hacia el futuro,

esti en condiciones de aprovechar 1las oportunidades de

) progreso por la expansién de nuevos -ercados.'
»Vsatisfacxendo 1a necesidad de los servicios que ofrece al
;consunudor en- las distintas reglones en desenvolvimiento
~del Pais, .lo cual le proporcionarid al Grupo un futuro

“pleno de oportunidades.

8in 'embargo, quienes desempefian tareas directivas dentro

‘de’ ‘la Organizac:lan deben encnnxnarse a soluciomar  sus

dv_eficm,ncxas.' comprendlendo l1a - necesidad de plan_eazf,

6rggiiizglf._ dirign-, con el uso. de modernas té&cnicas

;d-i'ni'str;t'iv’ms,, para ‘solucionqr' ,l‘sus pr"oble-a‘sx‘
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empresariales, siendo . sumamente importante que = las

funciones e ideas de la Direccibén se desarrolien de igual
fofma~ que las operaciones de 'las empresaS' del Grupo, V
otorgﬁndble mayor atencién a 1la evaluacidén de 1la
estructura orglnica, su personal, politicas, funciones,
sistemas y procedimientos, revisindolos en forma constante
para que se encuentren al corriente, dindole eficacia a la
administracién de la Ccrporacidn, determinando y mejorando
métodos para disminuir costos y  aumentar utilidades,

fortaleciendo 1a evolucidn del Grupo Co}porativo.'

En términos ﬁenerales. las fallas, situaciones
desfavorables o problemas localizados, por 1l1la sola razdn
de habérse detectado y evaluado, originan medidaé que los
dirigentes del Grupo, asi como sus colaboradores -a;

cercanos deberén tomar a través de adecuadas decisiones.

En ‘algunos casos particulares como en el sistema de
egreSos y en el contable financiero serid necesario un
an8lisis m8s detallado para opti-iznrlds, efectuando las
vlod1f1carxones pertxnentes. En el caso ”‘de los’
procedxnxentos y manuales para el control presupuestal
serid necesario preparar su i-plantacién, controlar los
resultados Yy nantenerlo' es decir, el trabajo. dél Auditor

Ad-inistrativo no ternxna con la entrega del infor-e sino‘




'que debe prestar su colaboracibén para la realizacién de

soluciones con el propdsito de satisfacer 1los objetivos
del Grupo Corpornti#o. En virtud de que la rutxna de 103»
directxvos deja poco tiempo para realizar 1nnovac1ones, 1o
id6neo es la apl:cac16n de la Auditoria Administrativa por

conducto del Licenc1ado en Ad-;nistracibn.
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