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INTRODUCCION

El presente trabajo se avocara al estudio de la auditorfa administrativa, debido a que
existen constantemente cambios en los aspectos sociales, econdmicos, cientificos y
tecnolééicos que originan una vigilancia hacia las politicas y procedimientos adoptados por
¢l ente econdmico con el propdsito de contar con una administracién mds acertada que logre
la obtencidn de la méxima eficiencia operacional y la consecucidn de los objetivos
planeados, lo cual transciende en gran parte en el éxito de la empresa.

Para ¢l manejo de cualquier organizacién existe la incesante busqueda de
innovaciones que permitan lograr mejoras en los métodos empleados, en el procedimiento
de las operaciones. en la disminucidn de costos, asi como, eficiencia en la ejecucién
administrativa.

Por lo que, la labor que ticne encomendada el auditor administrativo al ser
contratados sus servicios seré de evaluar la capacidad administrativa para determinar las
fallas o anomalias que puedan existir, asi como proporcionar las alternativas para la
solucién de problemas y sugerir posibles cambios o modificaciones que permitan estructurar
{ntegramente los sistemas y métodos establecidos,

Al investigar la bibliografia existente sobre el tema de "La Auditorfa Administrativa
como Campo de Accién del Contador Piblico", tuve el conocimiento pleno sobre el
beneficio que puede aportar, si es aplicada por los contadores publicos a las empresas
publicas, nacionales y de mediana capacidad operacional; en cuanto a poderles permitir que

comprueben sus alcances o limitaciones en Jos resultados administrativos obtenidos; en sus



téenicas empleadas y en el empleo total de sus recursos con que cuentan; para prevenirlas
de peligros potenciales por situaciones: de descuido en los volimenes de ventas;
carecimiento del empleo de sistemas dptimos que agilicen las operaciones; utilizacién de
activos obuoletos que obstaculicen el avance tecnolégico; para hacer resaltar posibles
oportunidades favorables como: reducir costos; eliminar desperdicios y pérdidas
innecesarias; observar los desempefios y evaluar la eficacia de Jos controles; ascgurara la
direccidn qﬁc las politicas y procedimientos estdn siendo observadas; revisar los planes
generales y objetivos de la empresa y aportar mejores sistemas de registro entre otros,

Asi que, decidi investigar los elementos con que cuenta esta técnica, para
considerarlos como herramientas de apoyo empleadas en el campo de acci6n del contador
publico, para aseverar mediante investigacion realizada a un empresa especifica que serd el
punto de referencia en cuanto a determinar: que es una técnica nwy valiosa actualmente
debido a que pemnite que las empresas vayan a la vanguardia y que habra la posibilidad de:

Ser empleada y aplicada por el contador publico

Incrementar la productividad funcional de las empresas

Contratar los servicios profesionales externa o internamente

Asimismo, establezco que el conocimicnto detallado que tienen los contadores
publicos de las funciones que se realizan en las empresas en lo concemiente a las dreas: de
finanzas, organizacion y sistema, procesamiento de informacion, adiestramiento, control y
administracién de personal; hacen que su criterio sea mds objetivo, imparcial ¢

independiente, asi como, se convertird en fuente de informacion y asesoramiento que



proponga cambios o refuerce los puntos débiles, para los planes futuros que haga la
direccion administrativa.

La investigacion se dividié en dos partes:

Enla primera parte se hace una descripcién sobre el enfoque sistematico que es empleado
para evaluar a latotalidad de la funcién administrativa, en lo referente alos factores internos
como son dreas funcionales, proceso administrativo, aspectos anal{ticos y factores externos
que son todos los recursos con que cuenta la empresa, entre otros que sobre el desarrollo del
tema se mencionardn e integrur;’m a los capitulos; los cuales se conformaron de la siguiente
manera:

En el primer capitulo se da una idea muy sucinta de las bases que dieron la pauta
para el empleo de la auditoria administrativa.

En el segundo capitulo sc hace resea de los antecedente v la evolucion por la que
ha pasado, con apego en disposiciones de cardcter general y bajo puntos bien definidos
como son objetivos, alcances y limitaciones.

En el tercer capitulo se mencionan todos los elementos de analisis que deben ser
empleados para el desarrollo y aplicacion de la auditorfa administrativa.

En ¢l cuarto capftulo se realiza una descripcién del procedimiento empleado para
elaborar un programa que permita cubrir todos los puntos en cuestion.

En el quinto capitulo se citan las herramientas de trabajo que serdn empleadas para

la recopilacién de la informacion.



En el sexto capitulo se sugiere incluir al trabajo un informe, en el cual se dejen por
escrito Jas recomendaciones que fueron comentadas y aprobadas por los responsables de las
dreas.

En la segunda parte se propone aplicar la teorfa a una investigacién de campo
especitica esto es, con el fin de poder comprobar que puede participar en la ejecucién de
estos trabajos ¢l contador pablico dada su capacidad y experiencia profesional, que pueden
ser servicios contratados interna o externamente y que mediante los resultados obtenidos
puede incrementar la productividad funcional de la empresa,

Aplicando para ello cuestionarios en tres dreas de la organizacion que son: Gerencia
o Subdireccion Administrativa, Departamento de Contabilidad y Departamento de
Recursos Humanos, para oble.ner informacioén real que pueda permitir comprobar la
veracidad de las hipotesis propuestas,

Este trabajo persigue un propésito especifico de dar a conocer la demanda que tiene
este tipo de servicios proporcionados por el contador publico actualmente dentro de las
empresas ptiblicas, nacionales y de mediana capacidad operativa que se encuentra en la zona

metropolitana y de su efecto por incrementar la productividad en las mismas.



CAPITULO |

MARCO TEORICO DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

1. IMPORTANCIA DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

Para conocer las causas que obstaculizan el desarrollo de una empresa es necesario,
prestar atencion especial a los factores que constituyen la dindmica administrativa: planear,
organizar, dirigir y controlar asi como a todas Y a cada una de las partes que integran la
empresa, esto es, de lo general a lo particular, de lo mds importante a lo mas elemental ;
mediante la ayuda de la auditoria administrativa; pero para su realizacién es conveniente
convencer a los directivos sobre la necesidad de practicar una revisién a todas las 4reas que
conforman la empresa haciéndoles hincapi¢ de la utilidad que esto representaria,

Para poder llevar a cabo y en forma correcta la auditoria administrativa, el encargado
de realizarla debers tomar en cuenta seis interrogantes que siempre sc plantcan en la
¢jecucion de un trabajo:

¢Quién?

{Qué?

¢Donde?

Como?

(Cudndo?

¢(Por qué?



Para proceder a revisar el proceso administrativo y poder conocer con certeza la
eficiencia o inefictencia de las actividades, para avocarse a reforzarlas o corregirlas
oportunamente.

Dentro de los elementos elegidos para ser tomados en cuenta en el andlisis de la
teoria administrativa estn;

1.- La conjugaeién de recursos materiales y humanos

Integrados por los siguientes conceptos:

a) Materiales - Consistentes en cosas tangibles ejemplo: maquinaria y equipo,
terreno, edificio, instalaciones, materias primas, productos y por supuesto dinero.

b) Humanos - Conformados por todo el personal que participa en las funciones de
la empresa (directivos, empleados y obreros).

¢) Téenicos - Seftalan el modo de hacer y utiliza mejor los recursos materiales y
humanos, se consideran como un recurso mas porque de su utilizacién dependera en alto
grado la trayectoria de la propia empresa. Asimismo se puede decir , que dentro de esta
ultima clasificacion recursos técnicos, queda comprendida la auditoria administrativa,
porque contribuye a la mejor utilizacion de los recursos materiales y humanos.

2.- Larealizacion de funciones con fisonomia propia

Para poder cumplir los objetivos previamente establecidos, la empresa lleva a cabo
determinadas funcionces, de las cuales cada una tendra fisonomia e importancia propia cn

cuanto a las caracteristicas y finalidades que persigue.



Cuando la empresa es de gran magnitud, cada funcion va adquiriendo mayor
complejidad lo cual origina que cstas funciones Heguen a dividirse en subfunciones, éstas
en actividades y asi hasta llegar al puesto considerado como fa unidad especifica menor y
representativa del minime de labores que deben ser desempefladas por una sola persona,

Para la auditoria administrativa es necesario hacer {a clasificacién:

Funciones...Subfunciones...Actividades.. Puestos.

Ya que al separar las partes de su todoe se facilitard ¢l estudio de acuerdo a los
objetivos que cada unidad orgdnica persiga, los cuales deben estar subordinados a los
objetivos generales de la empresa.

3.- La capacidad de quienes administran, as{ come los niveles jerdrquicos

Con el fin de entender el papel que cada jefe tiene en una organizacién y poder
determinar los requerimientos minimos que exige cada puesto administrativo, el auditor
debe tener presente que cada capacidad administrativa es cuestién de grado y no de
clasificaciones absolutas en el sentido de seftalar personal que dirige y no dirige.

En otras palabras, un dirigente mientras mds alto puesto ocupe dentro de la
estructura orgdnica, requerird de mayor capacidad administrativa, ya que le corresponde
realizar actividades directivas sin destacar ninguna otra actividad técnica en especial.

Pero, en el nivel jerdrquico mas bajo la capacidad administrativa cjercida sera
menor, conjugdndose con ofra u otras actividades técnicas caracteristicas de la unidad que

le corresponda dirigir.



4.- La auditorla administrativa debe descansar en los principios de la teorfa
administrativa

Entendiéndose por principio.- Al enunciado fundamental o una verdad gencral que
es gufa para la accién, El enunciado fundamental es aplicable a una serie de fendmenos que
se estudian y expresan, que el resultado es de esperarse cuando se aplica el principio.

Se puede afinmar que los principios de la administracion representan los desarrollos
actuales de la administracién,

A medida que se obtengan cada vez mas conocimientos confiables respecto a ella,
emergerdn nuevos principios y al mismo tiempo, serdn otros principios de administracién
y algunos scrdn modificados o descartados por no ser realmente representativos del
conocimiento administrativo.

Los principios son basicos pero no absolutos, no son leyes, ni dogmas y no deben
ser considerados como demasiado rigidos. Los principios son hipdtesis operantes.

Los principios deben ser:

a) Précticos - Que pueden ser puestos en uso, sin importar lo remoto que ¢n el
tiempo sean las aplicaciones

b) Aplicables - A un precepto basico y amplio, proporcionando asf una perspectiva.

¢) Consistentes - Que en idéntico conjunto de circunstancias ocurrirén resultados
similares.

Los principios de la administracion poseen cierta flexibilidad y su aplicacién debe

tener en cuenta las condiciones panticulares o cambiantes.



La aplicacion de los principios de la administracion estin orientados a la
simplificacion del trabajo gerencial,
I.os principios son gufas que ayudan a entender y aplicar la administracion y deben
emplearse con cuidado y discrecion.
Los principios de la administracién que con mds frecuencia se tienen ocasién de
aplicar, son los siguientes:
1. Division del trabajo - Producir mas y mejor con el mismo esfuerzo.
2. Disciplina - La obediencia, la actividad y la conducta.
3. La autoridad - Derecho a mandar y poder de hacer obedecer.
4. La unidad de mando - No se deben recibir ordenes mas que de un sdlo jefe.
5. Launidad de direccién - Un solo jefe y un s6lo programa para un conjunto de
operaciones.
6. La subordinacion de los interese particulares al interés general.
7. La remuneracion - Precio del servicio prestado.
8. La centralizacién - De la direccion parten todas las érdenes que ponen en
movimiento a todas las partes del organismo.
9. La jerarquia - Seric de jefes de autoridad suprema a empleados inferiores.
10. El orden - Un Iugar' para cada cosa y cada cosa en su lugar.
11, La equidad - Combinacién de benevolencia y justicia.

12, La estabilidad del personal - Es una cuestion de medida.



2. ANALISIS DE CAUSA Y EFECTO

Se originaron por la necesidad que tuvieron las estructuras empresariales por mejorar
sus funciones administrativas para poder ser mas competitivas ante las exigencias del
mercado, que cada vez sc tornaban méds complejas ante la evolucién que iban sufriendo
puesto que, anteriormente las empresas se regfan por decisiones de administraciones
empfricas que estaban sujetas a' laaccién de prueba y error para corregir el pasado y no se
preocupaban por establecer medidas a seguir para obtener lo proyectado.

Por la inquietud de contar con nuevas técnicas tendientes a mejorar los sistemas de
trabajo que permiticran optimizar los recursos con que cuenta una empresa se da inicioala
aplicacion de una administracién denominada cientifica, que administra sobre causas y no
sobre efectos, seflalando no solamente el qué, sino también el por qué de cada hecho
suscitado dentro del proceso administrativo; mediante una serie de pasos bien definidos que
deberian ser ejecutados en un.orden determinado para observar todo lo realizado, para

después seleccionar y ordenar los datos obtenidos y proceder a formular los enunciados.



ADMINISTRACION
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RECURSOS

De la administracidn cientifica surge un instrumento para diagnosticar las funciones
administrativas denominado "Auditoria Administrativa", el cual se avoca a investigar las
causas que obstaculizan el cumplimiento de los objetivos de 1a administracion, mediante un
completo y especializado examen a la empresa, empleando los principios y técnicas
necesarias, para demostrar sus condiciones generales de diagndstico que serd més objetivo
que el conocimiento formulado por los propios dirigentes. puesto que, el resultado de la
aplicacion racional del método cientifico evita que sea destruida o dafiada la dindmica de

cambio que se presenta en todos los ordenes.
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3. ESTUDIO DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Comenzaré por decir, que es el conj;umo de factores humnanos, materiales y técnicos
que persiguen un fin econémico, que les permita satisfacer sus necesidades sociales,
culturales y humanas que les son inherentes al integrarse.

Los factores que pueden Hlcgar a afectar a la estructura organizacional origindndole
cambios ' son:

a) La demanda de productos o servicios proporcionados por la organizacién

Con ésto no solo resulta la determinacién de la reduccién en el nimero de
empleados, sino la desaparicién de ciertos departamcntos o dreas en las unidades
ccondmicas.

b) La obsolecencia de funciones

Los cambios en los obje;livos producen modificacioncs cn las funciones ejecutadas,

“atin cuando los objetivos permanezcan constantcs, los medios para lograrlo cambian con el

ticmpo y ésto da como consecﬁcncia cl abandono de funciones y creacidn de otras nuevas.

¢) Los cambios tcenoldgicos

La adquisicién de nucvas herramientas para funciones administrativas o de
produccién. que puedan exigir cambios drasticos en los procedimicntos de cjecucion y en
las aptitudes.

d) La tendencia de "hacer lo que hace el vecino"

! George R. Terry Ph. D; Principios de administracién; Cia. Editorial Continental S. A.;

México 1984,

12



Esta situacion sé presenta cuando un fuerte competidor se rcorganiza en
determinados aspectos y parece imponer la urgencia de hacer lo mismo.

¢) El personal de 1a organizacidn

Dentro de las cstructuras organizacionales pueden haber cambios importantes por
considerar al elemento humano dindmico es decir, que pucde renunciar, pensionarse, ser
transferido, ascendido, degradado o casado, etc.

f) La llegada de nuevos miembros a la organizacidn

Gran parte .de los cambios de una organizacion es por la llegada de nuevos miembros
en las altas esferas cjecutivas de la administracion.

Por lo anteriormente seftalado se puede decir, que toda organizacion antes de sufrir
un cambio o modificacion cn sus elementos que le integran, debe reafirmar sus objetivos
para evitar que las funciones administrativas scan obstaculizadas en su ejecucion.

Para contar con una cstructura organizacional bicn delincada que ayude al
crecimiento de la empresa y de sus funciones, ¢l Lic. José A Fernindez Arena ® nos
propone considerar:

1. Objetivos

Los objetivos de una empresa y sus elementos deben definirse, claramente y por
escrito asi como, mantener a la organizacion en forma simple y flexible.

2. Actividades y agrupacién de actividades

2José A, Femdndez Arena; Auditoria administrativa; Ed, Diana, S. A.; México, 1975,
13



Las responsabilidades deben limitarse, tanto como sca posible a una sola funcién.

Las funciones deben considerarse para las unidades de la organizacion con base en
la homogeneidad de objetivos, de tal forma que permitan una operacién mas econdmica y
eficiente.

3. Autoridad

Deben establecerse lineas claras de autoridad desde la cispide hasta la base de la
organizacion y las responsabilidades correlativas.

- Las responsabilidades y autoridad de cada puesto se deben definir por escrito,

- Laresponsabilidad debe ser complementaria a una autoridad correspondiente.

- L.a autoridad para decidir debe ser delegada conforme sea necesario,

- Los niveles jerdrquicos de autoridad deben ser lo menos posible.

4, Interrelaciones

Debe haber un Himite de puestos que puedan ser supervisados por una sola persona.

Cada persona debe reportar a un solo supervisor.

La responsabilidad de las autoridades superiores es absoluta por los actos de los

subordinados,



4. TEORIA DE LA ADMINISTRACION Y AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La auditoria administrativa debe tener como guia a los principios dictados por la
propia teoria administrativa que son:

a) Toda persona que dirija el trabajo de dos o més subordinados, es un jefe y su
capacidad comuin es la administracién,

b) Cada jefe, sus subordinados y los recursos materiales y técnicos de que disponga,
constituirdn una unidad orgéanica dentro de la empresa,

c) Cada unidad orgdnica tendrd fisonomia propia, pero siempre estard
interrelacionada con todas las demas que integran la empresa.

d) La unidad orginica d.c mas bajo nivel scrd la mds simple y formara parte de otra
mayor y asi sucesivamente hasta [legar a las unidades denominadas departamentos o
divisiones, que en conjunto integran la empresa considerada como la unidad organica mayor
y cuyo jefe es el director general.

e) Toda unidad orgdnica independientemente de su magnitud o caracteristicas
particulares, tiene como denominador comin al elemento administrativo, es decir, para que
una unidad orgéanica cumpla con sus objetivos, nccesita de un jefe que guie y supervise a
sus subordinados, para que éstos alcancen eficientemente las metas que se les han fijado.

Por lo tanto, la auditorfa administrativa, revisard y cxaminard al elemento
administrativo, basindose en los principios de la teoria de la administracidn y se

complementard con los aspectos técnicos y particulares que cada unidad sujeta a revisién



ticne, los cuales serdn mayores mientras mds bajo sea el nivel jerdrquico del drea objeto a
examen.

William P, Leonard * nos dice que: "ailin cuando los beneficios para realizar
auditorias de la administracidn son grandes y numerosas, se necesita tiempo para planear
y poner en marcha un programa, Esta clase de investigaciones exige individuos que posean
un conocimicnta a fondo de las bases de operacion de una empresa”, en otras palabras, debe
estar perfectamente familiarizado con los clementos bisicos de Ia administracidn,

Para conducir con éxito una empresa, la administracién debe definir sus objetivos,
hacer planes y organizar un sistema de procedimientos para realizarlos, delegar
responsabilidades, establecer métodos apropiados y normas de operacion, asimismo asumir
una actitud cientifica y evaluar Jos resultados.

La tarea de dirigir, coordinar y contralar las diversas funciones de una empresa, no
¢s cosa fieil, pero ¢l propésito de la direccion es hacer que las funciones se ejecuten de la
manera més eficiente posible para encauzar a la empresa a a obtencion de beneficios.

Paracllo es conveniente hacer una descripeion breve sobre los elementas principales
que conforman las funciones administrativas: planeacion, organizacion, ejecucion y control,
ya que constituyen al proceso administrativo como un medio por el cual se lleva a cabo la

funcién de administrar a una cmpresa,

William P. Leonard; Auditoria administrativa; Ed. Diana, S.A.; México, 1971.
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George Terry 4, hace un resumen sobre las funciones fundamentales de la
administracién, que son:

Planeacién

Etapa para determinar los objetivos y cursos de accién que deben tomarse

Organizacién

Etapa para distribuir ¢l trabajo entre el grupo y para establecer y reconocer la
autoridad necesaria

Ejecucién

Etapa cn la que se lleva acabo la ejecucién coordinada de los miembros del grupo,
para que lleven a cabo sus tarcas con entusiasmo

Control

Etapa cn la que se controlan las actividades para conformarlas con los planes

Este resumen queda ilustrado con el siguiente cuadro

4 George R. Terry Ph. D.; Principios de Administracién; Cia. Ed. Continental, S. A.;
México, 1984,
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FUNCIONES FUNDAMENTALES DE LA ADMINISTRACION

Preguntas Etapas Resultados
¢ Qué es lo que necesita? Planeacion Objetivos, politicas.
4 Qué cursos de accion procedimientos y métodos
deben adoptarse, como y
cuando deben seguirse?
¢ Cuando deben tener lugar { Organizacion Division del trabajo,

las acciones y quien debe distribucion del trabajo y
hacer ese trabajo? delegacion de autoridad
(Por qué y como ejecutan | Ejecucion Jefatura, comunicacion e
sus tareas los miembros incentivos

del grupo?

(Estdn siendo ejecutadas | Control Informes, comparaciones

las acciones, cuando,
dénde y cémo de acuerdo
con los planes?

de costos y presupuestos
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PROCESO ADMINISTRATIVO EN EL MARCO
DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL PARA EL
LOGRO DE LOS RESULTADOS

\ OBJETIVOS VALORES
—-94_ SOCIAL —J POLITICA FeJ VALORES

y
ng%’gggg PROCESO ADMINISTRATIVO rorcuano]  [Resummacoe
PLANEACION

Maconas (B onoanizacion  |of VORIl IneGARo
METODOS EJECUCION TIEMPO PARA LA CIA.
DINERO CONTROL METODO PARA LA

COMUNIDAD

4\ 4 4

ZO=OP»D-{=2Z= 0>

‘ B OBJETIVOS |-£>{INNOVACION X TecnoL0GIA i—& ECONOMIA

Este cuadro representa a la administracién en busca de objetivos especificos,
mediante la utilizacion de los recursos generales sujetos al proceso administrativo, cuyos
esfuerzos se desarrollan dentro de un ambiente complejo afectado por diversas y cambiantes
influencias, pero con la plena conviccion de lograr la satisfaccion de realizar un trabajo
adecuado para la consecucion de resultados obtenidos en forma individual, grupo, empresa
o comunidad,

En lo referente a la interrelacion entre estas funciones se puede decir, que se

encuentran cnirelazadas de tal forma que la realizacion de una funcién no termina
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enteramente antes de que se inicie la siguiente y normalmente no se llevan a cabo en una
secuencia particular, sino como la situacién lo considere; por tal razdn la secuencia debe
adaptarse al objetivo especifico o al proyecto en particular,

Concluyendo:

Cada una de las funciones fundamentales de la administracién afecta a las otras y

todas estdn interrelacionadas formando el proceso administrativo,

FUNCIONES QUE CONSTITUYEN AL PROCESO

ADMINISTRATIVO

CONTROL = X PLANEACION

ASIGNACION
DEL TRABAJO

Vi

NECESIDADES HUMANAS
DELEGACION DE AUTORIDAD,

}\gégggsg%ﬁmﬁ : ////
N

PROPORCIONAR LUGAR
EJECUCION PARA BL

TRABAIO ORGANIZACION



Esta figura presentada por George Terry * nos indica donde esta el origen donde se
forman todas las funciones que constituyen el proceso administrativo, las cuales a su vez
se consideran que se encuentran influidas por dos factores que son: la toma de decisiones
y las innovaciones asimismo, nos marca que deberdn tlevar una direccién secuencial todas
las funciones adnministrativas c(;njumamcmc con sus elementos para lograr la consecucion

de los objetivos,

5 {dem
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CAPITULO 2

GENERALIDADES DE AUDITORIA Y AUDITORIA ADMINISTRATIVA

1. ANTECEDENTES

A lo largo de la historia han surgido diversas versiones y opiniones acerca del origen
de la auditoria sin llegar a precisar un lugar y tiempo exacto. Por tal motivo procederé a
citar sus antecedentes a partir del momento en que adquiere mayor auge.

Por los pasos agigantados que daban las empresas del viejo mundo, se fueron
haciendo cada vez mds marcadas las necesidades de tener un mayor control en las
operaciones de Jas mismas y esto da como resultado que en los siglos XV y XVII se
origen la auditoria como consccuencia del gran avance tecnoldgico derivado de la
Revolucién Industrial en los paises como Inglaterra, Francia y Alemania.

De esta manera encontramos ¢l nacimiento de la auditorfa como un sistema de
control, supervision y custodia de las actividades de la empresa. Como consecuencia del
desastre econdmico suscitado en Inglaterra en el siglo XVIII, se hizo surgir un clamor
publico sobre ia necesidad imperiosa que tenian de poder contar con los servicios de un
profesional en la realizacion de la citada actividad.

Por lo que ¢n el afio 1844 el parlamento inglés aprobd una ley que decia
textualmente: "Que en cualquier establecimiento de una nueva empresa, se tenia la

obligacién de nombrar uno o mds auditores, con el fin de que cumplieran con las
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disposiciones tributarias mas correctamente”, parque eran los encargados de supervisar las
operaciones normales de la empresa,

En realidad, fue hasta el aflo 1862 cuando la ley britdnica de sociedades promulga
en reconacimicnto legal a la profesion, pues en clla se menciona: "que cuando una empresa
perteneciera a varias personas, por lo menos una vez al aflo todas las cuentas deberfan ser
verificadas".

Con lo anterior queda de manifiesto que la ley trataba de proteger contra actos
dolosos de los directivos,  todos los accionistas e interesados en el desarrollo de las
empresas; en lo concerniente a los Estados Unidos el progreso de la profesion fue menos
répida, un gran mimero de cont;adores del siglo XIX, se dio a la tarea de capacitarse en las
Islas Britinicas y de regresar a los Estados Unidos a peticion de los interesados que
deseaban que sus intereses fueran vigilados y protegidos por ellos.

En 1877 se formé la primera organizacién nacional de contadores denominada
Asaciacion Norteamericana de Contadares Publicos, con la expedicion de la primera ley
para contadores plblicos en el estado de Nueva York.

A principios del siglo XX en las primeras tres décadas, la profesién contable tuvo
gran desarroflo como consecuencia del rapido crecimiento industrial que hubo.

Adicionalmente al crecimiento del mercado de valores y por la creciente necesidad
que hubo de publicar informes anuales, se condujo al empleo de auditores, que brindaran
confiabilidad a los informes y se les deleg6 la tarea de auxiliar a banqueros e inversionistas

para auditar sus estados financieros y poderlos dar a conocer al publico en general.
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En México ¢, enel aflo de 1907, se crea la carrera de "Contador de Comercio” siendo
¢l Sr. Don Fernando Diez Barroso el primer sustentante a examen profesional para obtener
el titulo de Contador en Comercio, lo cual ocurrié el 25 de mayo de 1907.

El 11 de septiembre de 1917, se funda la Asociacion de Contadores Titulados, fecha
que coincide con la creacién del Instituto Americano de Contadores en Estados Unidos
posteriormente el 6 de octubre de 1923 se modifica su nombre por el de Instituto de
Contadores Publicos Titulados de México, formado por un grupo de 23 contadores publicos
mexicanos, conserva a la fecha como objetivos primordiales: el promover la unidn de los
profesionales de la contaduria publica en el pais, fomentar el prestigio y emitir normas
destinadas al cjercicio de tal actividad. Su personalidad juridica la adquicre el 19 de febrero
de 1925, habiéndose firmado la escritura piblica relativa.

En 1929, la caida del mercado de valores presagié la terminacion del auge
econdmico, pero la legislacién y situaciones derivadas de ésta hicieron que otra década fuera
de apoyo para la profesion contable,

Actualmente a esta misma asociacién se le conoce como Instituto Mexicano de
Contadores Piablicos, hecho que se efectud en una Asamblea Extraordinaria celebrada el 12

de septiembre de 1955.

*Henoc Regalado Hemﬁndez; Auditoria; Ed. SOIDSA; México, 1980
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Por la poca confianza publica 'que tenfan los informes en los mercados de valores
y en otros tipos de negocios se condujo a llevar a cabo una serie de conferencias con el
Instituto Norteamericano de Contadores, para tomar medidas de solucién, y en enero de
1933 se hizo un anuncio final invitando a todas las compatifas a que sometieran sus estados
financieros a ser auditados por un contador piblico independicnte, para poder ser inscritos
en la lista del Mercado de Valores.

Enel aflo de 1939 ¢l Instituto de Contadores Piblicos Titulados de México emitié
el folleto denominado "La certificacion de balances para fines de inscripeién y cotizacion
de valores", asimismo, mds tarde el mismo instituto tradujo y publico el folleto denominado
"Aplicacion de los procedimientos de auditoria”,

E120 de junio de 1949 se crea el actual Colegio de Contadores Publicos de México,
el cual tiene como finalidad dar cumplimiento a los preceplos de la ley de profesiones es
decir, unificar criterios.

L.a auditorfa administrativa surge por la necesidad que presentan los directivos en
las empresas, de tener un mayor control administrativo, debido a que en antafio sélo ocurria
por lo contable financiero.

Los antecedentes ® que se tienen sobre esta actividad datan aproximadamente de la

Revolucion Industrial con la presencia del padre de la administracién Henry Fayol el cual

"Donald H. Taylor y G. William Gleizen; Auditoria; Ed. Limusa; México, 1987,

*Joaquin Rodriguez Valencia; Sinopsis de Auditoria Administrativa; Ed. Trillas;
Meéxico, 1981,
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en una entrevista que le hizo (Cronique Social du France) en 1925, menciond que "FEl mejor
método para cxaminar una organizacién y determinar las mejoras necesarias, cra estudiando
el mecanismo administrativo para determinar si la plancacion, la organizacion, el mando,
la coordinacion y el control estaban adecuadamente atendidos”, es decir, si la empresa
cstaba bien administrada,

Encl aio de 1932, T. G. Rose consultor inglés en una comunicacién presentada al
Instituto de Administracion Industrial, exponia la tesis :"que independientemente de lo itil
que resultara la auditorfa tradicional financiera, deberfan auditarse de manera extensiva e
imparcial las funciones basicas de la direccion ", La investigacién de Rose respondfa a la
metodologia, que habitualmente utilizaban los consultores de la administracion.

En los afios de 1935 a 1940 el Dr. James Mackinsey llego a la conclusion de que la
empresa debe periédicamente hacerse una auto-auditorfa, consistente en una evaluacion de
la empresa considerando todos sus aspectos, a la vista de un medio ambiente empresarial.

Pero los primeros antecedentes escritos sobre la auditoria administrativa parecen
provenir del Instituto de Auditores Internos Norteamericanos, en donde se trataba una
discusién de expertos celebrada en 1945 sobre €l "Alcance de la Auditorfa Intema de
Operaciones Técnicas .

En el aflo de 1948 el funcionario Arthur H. Kent, de Ia Standard Oil of California
aporta una interesante publicacién sobre Auditoria de Operaciones.

En 1950 Jackson Martin de M. fundador de American Institute of Management,

desarrolla uno de los primeros programas de auditorfa administrativa, un procedimiento de
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control directo y unsistema de evaluacion, publica su obra "Apreciacion de la Gerencia para
Ejecutores e Inversionistas”, Aunque la auditoria administrativa se concibié en 1932 se puso
en prictica en la década de los afios 60's y 70's.

Consultando mas antecedentes que nos remitan al origen del empleo de esta téenica
nos encontramos con: la celebracion de una reunién anual llevada a cabo cn 1961 por el
Instituto Americano de Contadores Publicos en Filadelfia, en donde hubo una discusién
sobre los nucvos cambios que serfan de beneficio para la auditorfa en lo concerniente a
métodos y politicas administrativas hasta Hegar a la eonceptualizacidn de la auditoria
administrativa. Este trabajo fue escrito por The Journal of Accountancy el cual aparecié
editado en julio de 1962.

[:n ese mismo afio William P. Leonard realizo un estudio completo de la auditoria
administrativa que trataba de "Los métodos para iniciar, organizar, inferpretar y representar
una vision administrativa", lo cual es una aportacién muy valiosa.

Enel afio de 1964 Cadmus y Bradford, trabajadores prominentes dentro del Instituto
de Auditores Internos de Nueva York plantean un cambio en {a auditorfa denominindola
Auditoria Operativa asimismo, publican su obra Operational Auditing Handbook, Nueva
York.

En 1968 John C. Burton plantea la importancia de estudiar cudl seria {a indole de la
auditoria administrativa y el grado de calificacién det auditor.

Exhorta a realizar un esfuerzo por construir un marco total para la auditoria

administrativa, publicdndolo en The Journal of Accountaney, Nueva York.
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En 1969 Langefer H. Q. y Robertson J. C., exploran ¢l problema sobre la definicién
de la auditoria administrativa y proponen una estructura teorica para extender la funcién de
auditorfa para abarcar auditorias independientes de la direccion superior, por Jo que publican
su obra:" Estructura Tedrica para Auditorfas Independientes de la Gerencia®.

En 1970 Edward F. Norbeck, proporciona Ia base para entender los aspectos
generales de esta téenica de auditorfa administrativa.

En 1975 Keith D. y Blooustrom R. exponen, que las auditorfas administrativas se
han desarrollado con los afios como una forma de evaluar Ia eficiencia y eficacia de varios
sisternas de una organizacion, que van de una responsabilidad administrativa hasta la social.

En 1983 Spencer flayden, expone fa necesidad de evaluar los procedimientos
adininistrativos y aplica correcciones para Jograr una maxima eficiencia en el futuro.
Desarrolia el procedimiento de la auditorfa, trata ¢! tema de la consultoria administrativa
con detalle y la auditoria administrativa la enfoca dentro de las técnicas para el cambio
organizacional.

En el affo de 1984 Robert J. Thierauf trata fa auditoria administrativa como una
técnica para evaluar las dreas operacionales de una organizacion desde el punto de vista
administrativo.

En México ? no podenos precisar exactamente la aplicacion de la auditoria

administrativa puesto que, comenzo en cmpresas transnacionales y posteriormente en

Idem
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mexicanas. Como es evidente, las empresas transnacionales llegaron con mentalidad y
técnicas nucvas las cuales se fueron modificando parcialmente para adaptarse al medio
empresarial mexicano en las décadas de los 50's y 60's, dentro de éste ciimulo de téenicas
administrativas surgié la auditorfa administrativa, la cual tamaba cada vez mayor
importancia por su naturaleza y fines como son: realizar un examen y evaluacion sistemdtica
de los problemas administrativos, detectar sus causas y proponer mejoras. Tal técnica de
control era cada vez mds necesaria, por el creciente nimero de operaciones que las empresas
rcalizaban.

A continuacidn se muestra un cuadro cn el que aparccen algunas empresas de los

sectores privado y pablico que aplican la auditoria administrativa en nuestro pais.

SECTOR PRIVADO SECTOR PUBLICO
Genceral Motors , Altos Hornos de México
Ford Motor Company Acros,S.A.
Chiclets Adams,S.A. Almacenes de México, S.A.
Mexicana de Aviacion Acronaves de México, S.A.
Unién Carbide Banco de México. S.A.
Dupont Petrdleos Mexicanos
Hylsa Secretaria de la Contraloria Gral. de la Federacion
Crolls Mexicana,S.A. Bliss y Laughin Latinoamericana
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El avance tecnoldgico ha hecho que las empresas se modernicen y que la auditoria
administrativa sc haya convertido en una herramienta de control fundamental,

Por lo que corresponde a las aportaciones sobre esta técnica en nuestro pafs podemos
decir, que contamos con estudiosos en la materia y muy relevantes dentro del campo de la
administracion entre los que podemos citar a:

1959, N. Grabinsky y A. W. Kleint en este aflo realizaron la obra "El anélisis
factorial: Gufa para estudiosos de economfa industrial”, publicado por el Banco de México,
S.A., el cual se considera conto un antecedente de la auditoria administrativa,

1960, A. Mejia Ferndndez escribe: "La auditoria de las funciones de la gerencia de
las empresas”, tesis presentada en la Facultad de Contaduria y Adminiswacion (F.C.A)) de
la Univers‘idad Nactonal Auténoma de México. (UNAM.)

1962, R. Macias Pineda presenta el trabajo de "Auditoria Administrativa, pua el
curso de teoria de la administracion” en el doctorado de ciencias administrativas de la
Escuela Superior de Comercio y Administracion (ESCA) del Instituto Politécnico Nacional
(LPN).

1964, M. D'Azaola 8. presenta la tesis: “La revision del proceso administrativo" en
la Facultad de Contaduria y Administracion (F.C.A.) de la Universidad Nacional Auténoma

de México (UNAM.),
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1966, Jos¢ A. Ferndndez Arena propone la realizacion de la auditorfa
administrativa: "Combinando los andlisis de objetivos, recursos y el proceso administrativo".

1969, Santillana Gonzalez propone" La realizacidn de la auditoria interna integral”,
mediante una revisién tanto a los aspectos financieros como administrativos de la empresa.

1970, R. Jiménez Reyes estudia: “El alcance, el desarrollo y planeacion de la
auditoria administrativa"

1972, Carlos E. Anaya Sanchez propone la neccsidad de "Reglas, sistemas y
metodologia de la auditoria administrativa”

1978 La Asociacién Nacional de Colegios de Licenciados en Administracion
(ANCLA) publica un trabajo sobre ¢l Séptimo Congreso Nacional de Administracion en el
que se lijan las bases de lo que la auditoria adninistrativa es y debe ser (las normas y el
alcance del auditor y del informe de auditoria, entre otros temas).

Iin 1978 Salvador Cervantes Abreu analiza la dinﬁmica de la auditoria administrativa
e indica cuatro pasos para su desarrollo: " La recoleccion, la verificacion de datos, el estudio
de funciones y la revision y evaluacién del control interno en el informe",

El Gltimo testimonio plasmado para consulta, lo tenemos en el afio de 1981 donde
V.M. Rubio R,y J. Hemandez F. presentan: "Una guia préctica de auditoria administrativa”
como método para ¢l diagndstico de la capacidad administrativa de las instituciones

publicas y privadas, a fin de determinar puntos vulnerables y sugerir medidas correctivas.
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Finalmente podemos decir que la auditorfa administrativa, se ha estado definiendo,
perfeccionando, tomando formas y dando lugar a enconadas controversias, en cuantoa su
nomenclatura y al profesional que deba efectuarla.

Por ser ésta una téenica relativamente nueva segin lo indican sus antecedentes de
aplicacion y uso, en ¢l funcionamiento de las empresas y por estar en continuo proceso de
restauracion en cuanto a su nomenclatura y a sus técnicas, ha ocasionado que los estudiosos
de la materia le hayan asignado diferentes nombres para hacer denotar la expansién de las
tareas de examen a cierta dreas de operacion, no cubiertas especificamente por la auditoria
tradicional, por lo cual creo de interés darlos a conocer para entender su transicidn
conceptual hasta llegar al que actualmente manejamos:

Analisis potencial de la productividad

Diagnéstico de productividad

Auditorfa operativa

Andlisis de operaciones

Revision administrativa

Diagnostico industrial

Diagnéstico de la empresa

Revision del procesa adiinistrativo

Auditoria gerencial

Auditoria de la empresa

AnAlisis factorial
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Auditorfa industrial

Auditoria de funciones

Exploracion administm‘tiva

Anilisis administrativo

Investigacion de la empresa

Auditoria administrativa

Esta tltima forma de conceptualizarla, cs ¢l punto principal del presente trabajo, ya
que esta clase de awditoria como se expondrd en capitulos posteriores tendrd como propdsito
medir 1a eficiencia de la estructura organica de la empresa, sus politicas, sistema, y
procedimicntos sujetos en la revision y evaluacion asf como, determinar la capacidad
administrativa entodos sus niveles y de informar sobre sus puntos de peligro en potencia,
para hacer resaltar sus probables beneficios de reducir costos, utilizando todos sus recursos,
valorar la eficiencia de los controles y confirmar a la direccion que las politicas y los
procedimientos de la empresa siguen actualizados y estdn sicndo cumplidos, mediante

revisiones a los planes y objetivos generales.
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2. DEFINICIONES

Antes de pasar a sefialar la descripeion de las definiciones tradicionales que algunos
autores dan, sobre el concepto de Auditoria Administrativa, realizaré un analisis breve de
los términos que la integra "Auditoria® y Administracion" apagandome en el primer
término, al de algunas definiciones de la auditoria contable, a efecto de agrupar sus
caracteristicas particulares:

Montgomery dice "Que es el examen sistematico de los libros y registros de un
negocio y organizacion, para determinar o verificar los hechos relativos a las operaciones
financieras y los resultados de éstas, para poder informar sobre los mismos.™

Couter estima que: "Es el examinar los libros o cuentas de la empresa, a fin de
formular y presentar los estados financieros en forina tal, que el balance refleje la situacion
del negocio a la fecha de cierre del cjercicio que se revisa y gue el estado de pérdidas v
ganancias exprese correctamente el resultado de las operaciones correspondientes a dicho
¢jercicio™ V!

“Terminologia del contador de Manccera 1 Inos, determina: "Como el examen de los
libros de contabilidad, de los registros, documentacion y comprobacion correspondiente a:
persona, sociedad, corporacién, fideicomiso, institucidn, sucesion, oficina publica,

coopropicdad o de una negociacion especial cualquiera, llevada a cabo con el fin de

""Montgomery-Traduccidn Rogerio Casas Alatriste H; Auditoria; Ed, Limusa; México,
1983.

"idem
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determinar la exactitud o inexactitud de las cuentas respectivas y de infornar o dictaminar
acerca de ellas, ?

Arthur W, Holmes define que: "Es un eximen critico y sistemdtico de la direccidn
interna a estados, expedientes y operaciones contables preparados anticipadamente por la
gerencia y los demids documentos y expedientes financieros y jurldicos de una empresa
comercial" 13,

El Instituto Mexicano de Contadores Publicos en los Boletines de Normas y
Procedimicntos de Auditoria dice: "Es el examen de los libros, comprobantes y otros
registros contables de un individuo o corporacion mediante ¢l empleo y consideracion
sistematizada de normas que son a fines a la naturaleza del examen, con el propésito de
informar sobre la integridad y exactitud de la contabilidad y de una manera preponderante
y emitir una opinién de que los estados financieros que se formulan, presentan
razonablemente la situacion financicra y el resultado de las operaciones de la empresa
auditada”.

Henoe Regalado Herndndez considera que: "Es el examen técnico de los libros
principales, auxiliares y docunientacion de una empresa con el propdsiio de determinar la

razonabilidad de los estados financieros sujetos a revision '

2Idem
PArthur W. Holmes; Principios Bésicos de Auditorfa; Ed. UTHEA; Espafa, 1979.
“Henoc Regalado Hernandez; Auditoria; Ed. SOIDSA; México, 1980.
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De acuerdo con las definiciones anteriores, se puede inferir que la auditoria

contable:

a) Se reficre al examen de los libros y registros relacionados con la contabilidad

b) Tiene lugar en cualquier tipo de organizacion que lleve libros y registros
contables

¢) Proporciona informacion sobre los resultados obtenidos, producto de su examen

De igual manera, por lo que se refiere al concepto general de auditoria, podenos
scilalar sus elementos:

1. La auditoria ¢s llevar a cabo un ¢xamen.

2, El examen debe ser metddico y ordenado

3. Utilizando diversas técnicas y procedimicntos,

4, Implica la necesidad de investigar causas y efectos.

5. Debe ser desempeilado por un profesional capacitado.

6. Para emitir opinion objetiva y con criterio independicnte

Con relacion al andlisis del segundo término que es administracion, me remitiré a
las definiciones que han aportado diversos investigadores en la materia:

Henrry Fayol, define al concepto administrar como: "Prever, organizar, mandar,

coordinar y controlar" ¥,

BLindall Urwick; Los Elementos de la Administracion; Ed. Herrero; México, 1971,
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Koontz y O'Donnell, la conceptualiza como "La creacién y conservacion de una
empresa de ambiente donde los individuos trabajan en grupos y pueden desempefiarse
elicientemente pura la obtencion de fines comunes"'®,

George R. Terry, dice que: "Es un proceso distintivo que consiste en la planeacion,
organizacion, cjecucién y control, ejecutados para determinar y lograr objetivos, mediante
el uso de personas y recursos” 7

Agustin Reyes Ponce, la considera como: "Una téenica formada por el conjunto
sistemdtico de reglas para Jograr la méxima eficiencia en las formas de estructurar y manejar
un organismo sacial" ',

Jaimes AT, Stoner y Charles Wankel.. estian que: "Es un proceso de plancar,
organizar, dirigir y controlar los esfuerzos de los miemnbros de la organizacion y ademas de
aplicar recursos de ella para alcanzar las metas establecidas" v,

J.de J. Vézquez, considera relevante la definicion que sabre administracion emite

L. Allen, puesto que establece: "Es el conjunto sistemndtico de reglas, politicas y

procedimientos que emanan de los dirigentes o funcionarios de una unidad socioeconémica,

15Kontz y O' Donell; Administracion Moderna; Ed. Me Graw Hill, 6* Ed.; México,
1984,

""George R. Terry Ph. D.; Principios de Administracion; Cia Ed. Continental S. A.;
Meéxico, 1984,

"8Reyes Ponce Agustin; Administracion de Empresas; Ed. Limusa; México, 1987,
¥Lindall Urwick; Los Elementos de la Administracién; Ed, Herrero; México, 1971,
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con ¢l objeto de estructurar y operar dicha unidad con la méxima eficiencia, con un minimo
de esfuerzo, tiempo y costo" %,

En forma sucinta se puede decir que la administracion es tan compleja que no hay
una definicién que haya sido aceptada en forma undnime, pero lo que si puede concluirse
al respecto, es que la mayoria de las definiciones cstan enfocadas y relacionadas con el
concepto organizacién y control.

Para entender claramente ¢l concepto de administracién, debemos saber que ésta,
se enicuentra csencialmente en toda la organizacién debido a que se localiza en todos los
niveles, es decir, cn todas las partes o funciones individuales que integran un proceso total.

Una vez definidos amb.os conceptos en forma general se procederd a citar algunas
definiciones sobre el término de auditorfa administrativa:

William P. Leonard estima que la auditorfa administrativa puede definirse como: "El
examen completo y constructivo de la estructura de la empresa, institucion, seccion del
gobiemo o cualquier parte de un organismo, en cuanto a sus planes y objetivos, sus métodos
y controles, su forma de operacion y sus funciones humanas y fisicas” !

Roberto Macias Pineda considera que: "Es necesaria una continua verificacion y un
control cuidadoso para asegurarse de que las practicas y programas de la negociacion

alcanzan los resultados para los que se crearon y siguen manteniendo.

), de J. Vézquez; Proyeccién Social del Contador Piblico; Inst. Mexicano de
Contadores Publicos; México, 1989,

William P Leonard; Auditoria Administrativa; Ed. Diana; México, 1971.
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Las politicas deben considerarse cuidadosamente, deben ser consistentes con los
términos bdsicos de la empresa y deben ser apropiados en términos de politica piblica
corriente,

La auditorfa administrativa constituye una oportunidad para mostrar que ¢s lo que
un negocio esta logrando. Es una audiencia en la cual los asistentes pueden enterarse de lo
que han logrado con respecto a las politicas y programas sobre lo que hace la auditoria. La
auditorfa administrativa swuinistra una oportunidad cspecifica para ¢l examen de todas las
partes o de determinadas partes de las actividades, de las rclaciones de empleados en el
negocio" 2,

José Antonio Ferndndez Arena considera a la auditoria administrativa como: "Una
revision objetiva, metddica y completa de la satisfaccion de los objetivos institucionales,
con base en los niveles jerdrquicos de la empresa en cuanto a la estructura y la participacion
individual de los integrantes dé la nstitucion"

William L. Compficld define a la auditodfa administrativa como: "Un andlisis

informativo, constructivo y evolutivo, con una serie de recomendaciones con respecto a la

amplia imagen de los planes, procesos, personas y problemas de una entidad econdmica”

%

Montgomery-Traduccién Rogerio Casas Alatriste H; Auditorfa; Ed, Limusa; México,
1983,

BJosé A. Ferndndez Arena; Auditorfa Administrativa; Ed. Diana, S. A.; México, 1975.
“Henoc Regalado Herngndez; Auditoria; Ed. SOIDSA; México, 1980
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E.F. Norbeck dice quc.:: "Es una técnica de control que proporciona a la gerencia
un método para evaluar la efectividad de los procedimientos operativos y los controles
internos"

Fabian Martinez Villegas la define como: "El examen metddico y ordenado de los
objetivos de una empresa, de su estructura orgdnica y de la utilizacién y participacion del
elemento humano a fin de informar sobre el objeto mismo de su examen" %

Carlos E. Anaya Sénchez estima que: "Es la técnica que tiene como objetivo revisar,
supervisar y evaluar la administracion de una empresa"

De las definiciones anteriormente expuestas, se pueden desglosar sus finalidades
concretas: |

1. Verificar que lo planeado, sc lleve a cabo

2, Cerciorarse de que sea la mejor forma de realizar lo plancado

3. En caso de que resulten deficiencias, aplicar las medidas que se consideren
pertinentes

4. Modificar aquello que ya no concuerde con lo planeado y con las metas fijadas,
por considerarse obsoleto

5. Aprovechar las circunstancias éptimas

®Norbeck Edward F.; Auditoria Administrativa; Ed. Técnica S. A.; México, 1978.
% Fabidn Martinez Villegas; El C. P. y la Auditoria Administrativa; Ed. PACSA;

Meéxico, 1987,

"Carlos Anaya Sanchez; Auditoria Administrativa; Ed. ECASA; México, 1972.
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6. Coordinar el esfuerzo humano

7. Evitar la duplicidad de hechos, tiempo y trabajo

Concluyendo podemos decir, que 1a auditorfa administrativa es una actividad de
cardcter profesional, que puede ser también desempefiada por el contador piblico por poseer
la habilidad y el conocimiento en el empleo de técnicas y procedimientos aplicados al
proceso administrativo, para que se obtengan los elementos de juicio suficientes para emitir

una opinién que transcienda en el manejo y funcionamiento de las empresas.

3. CLASIFICACION.

El désarrollo y la complejidad de las empresas ha propiciado que los contadores
publicos se evoquen a la biisqueda de nuevas técnicas, para aplicarlas en beneficio de las
empresas a fin de obtener una informacion mds eficiente y oportuna con respecto a:

- Dudas surgidas por cl estado en que se encuentra la empresa.

- Susituacién financiera.

- Funcionamiento del control interno.

- Cumplimiento de los objetivos conforme a lo planeado.

- Flujo de las operaciones generadas diariamente.

Para proporcionar a los dirigentes de las empresas informacién mas precisa y de
mayor alcance para llevar a cabo una adecuada toma de decisiones.

Por lo que ha sido mencster que se cstructuren técnicas y procedimientos con

enfoques especificos que denominaremos:
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Auditoria administrativa.

Auditoria operacional.

Auditoria financiera.

Estos tres tipos de auditorfas presentan bien definida su conceptualizacién por lo que
a continuacion se indican;

Auditoria Administrativa ™

Es el examen completo y constructivo de la estructura organizativa de una empresa,
de sus métodos de control, medios de operacion y el empleo que de a sus recursos humanos

y materiales destinados a la consecucion de sus objetivos.

Auditorfa Operacional *
Es el servicio que presta el contador piblico cuando examina ciertos aspectos
administrativos con la intencion de hacer recomendaciones para incrementar la eficiencia

operativa de la entidad,

MRoy A. Lindberg y Teodoroc Cohn; Auditoria de Operaciones; Ed. Técnica, S. A.;
Meéxico, 1975.

Bldem
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Auditoria Financiera %

Es el examen metddico y ordenado de los estados financieros, en base a normas y

procedimientos de auditorfa con el objeto de emitir una opinién sobre la confiabilidad de

las cifras contenidas en cllos.

Como pudo observarse en los parrafos anteriores existen diferencias, pero también

presentan semejanzas que serdn objeto de ser mencionadas a continuacién:

CUADRO COMPARATIVO DE LAS DIFERENTES CARACTERISTICAS

EN LOS TRES TIPOS DE AUDITORIAS

AUDITORIA
ADMINISTRATIVA

1. Objetive

Examen de la eficiencia
administrativa

2. Enfoque

Se encamina al examen de la
estructura de una empresa en
cuanto a sus niveles jerdrquicos,
revisando todo el proceso
administrativo

Videm

AUDITORIA OPERACIONAL

Examen de la eficiencia con que
se realizan las operaciones

Se encamina a la revision de la
operacion
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AUDITORIA FINANCIERA

Examen de la situacién
financiera

Se ericamina al examen de los
Estados Financieros



3. Persona que la realiza

Licenciado en Administracién
de Empresas y otros
profesionales capacitados,
incluyendo ai Contador Pubiico
adiestrado en disciplinas
administrativas

4. Alcances

Puede efectuarse sobre un
departamento o sobre todos fos
departamentos de la empresa
incluyendo ia evaluacion de fas
personas y los niveles
jerdrquicos

5. Periodo a revisar

Son periddicas, revisando el
presente, pasado y futuro

6. Extension o profundidad
Este tipo de auditoria implica

una profundidad especial

7. Preparacion adicional de la
persona que va a realizarla

Su indispensable calidad de
expertos especialistas los obliga
a estar capacitados

Contador Piblico
independiente, en su cardcter de
auditor externo, no consuitor
administrativo o auditor interno

Puede efectuarse sobre una area
determinada o sobre toda ia
operacién de la empresa, en
relacion con {a operacidn y no
con personas y departamentos

Son periddicas, revisando el
presente, pasado y futuro

Este tipo de auditorfa impiica

‘una profundidad especial

La misma que para el auditor
financiero
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Contador Pblico
independiente, en su cardcter de
auditor de Estados Financieros

Los Estados Financieros
generalmente

Por fo general es anual,
revisando las causas que
originaron los resultados finales

Es refativa, ya que se opina
sobre {a razonabilidad de la
informacién financicra

Del Contador Piblico ia
necesaria para detectar los
problemas o supervisar el
trabajo de especialistas en dreas
que antes no consideraba de su
competencia



8. Punto de partida

Investigacion sistemética de
todos o de algunos aspectos de
la empresa

9 Aspectos administrativos que
examinan

Objcetivos, planes y programas
Estructura orgdnica y funciones

Sistemas, procedimientos y
controles

Elementos humanos y
materiales

Medio ambiente entorno de la
empresa

10 Medicion

Esta auditorfa se mide por los
principios de la administracion
de las operaciones

11 Interesados

Principaimente intemos: la
direccidn

Investigacion sistemdtica de
todos o algunos aspectos
operativos de la empresa

Investigacién sistemaética de
todos o algunos aspectos

‘operativos de |a empresa

Esta auditoria se mide por los
principios de la administracién
de las operaciones

Principalinente internos: la
direceion
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Examen del control interno,
desde el punto de vista de
eficiencia operatlva y andlisis de
los Estados Financieros en
busca de sintomas que inviten a
mayor investigacion

Controles, procedimientos y
sistemas dependiendo de los
resultados de las investigaciones
iniciales y examen de aquellos
aspectos que sean necesarios

Los principios de contabilidad
generalmente aceptados

Principalmente externos:
:accionistas , gobierno y puiblico
en general



12, Informe

Opinion autorizada respecto al
grado de eficiencia con que se
estd administrando el
departamento o departamentos
auditados en 1a empresa,
proporcionando lincamientos
generales para incrementar
dicha eficiencia

{3 Herramientas

Organigramas, diagramas,
estudio de tiempos y
movimientos ¢ investigacion de
operaciones

14 Metodologia

Estudio preliminar, evaluacion
del control intemo, formulacion
de programas de auditorfa,
ejecucion del trabajo, andlisis de
la informacién obtenida y
claboracidn del informe

Se emiten los comentarios sobre

las deficiencias detectadas en
las operactones , asf como las
causas que las originan .
También se incluyen las
recomendaciones generales
sobre las alternativas de
solucion a los problemas
detectados.

Tienen por objeto emitirun
diagnéstico general

Diagramas de flujo,
organigramas, cuestionarios,
entrevistas y andlisis descriptivo
de la operacién

Estudio de la empresa,
evaluacion de! control intemno,
planeacion de la auditoria,
preparacion de programas,
ejecucion del trabajo, resumen
de las deficiencias encontradas,
diagndstico preliminar y
presentacion del informe
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Opini6n sutorizada respecto a
los Estados Financieros de la
empresa (dictamen de los
Estados Financieros )

Normas y procedimicntos de
auditor{a generalmente
aceptados, técnicas, muestréos
estadfsticos, programas,
investigaciones y principios de
contabilidad generalmente
aceptados

Estudio gencral de la empresa,
evaluacion del control intemo,
planeacion de Ia auditorfa,
ejecucion del trabajo,
presentacion del dictamen y
carta de observaciones



4. NORMAS PROFESIONALES

La participacion del contador piblico en ta auditoria administrativa ha sido con el
fin de proporcionar un servicio de asesorfa en el Ambito administrativo ya sea en su calidad
de profesional independiente o intemo, empleando para ello todo el conocimiento técnico
y la experiencia adquirida en el desarrotio de su trabajo.

Estos trabajos de auditorfa administrativa realizados por el contador pblico han sido
cada dia més frecuentes, lo cual ha permitido que su campo de accidn sea més amplio y
diversificado y que se desempefic con un alto sentido de responsabilidad, con apego a las
normas profesionales que rigen la actividad, las cuales se preocupan porque exista un

“beneficio general hacia la sociedad y en particular a su cliente,

Dada la importancia que reviste la prestacién del servicio profesional en auditorfa
por parte del contador publico, asf como de mantener un alto nivel de calidad en los
servicios que presta como auditor administrativo, el Instituto Mexicano de Contadores
Publicos ha emitido las normas profesionales *' que rigen esta actividad, las cuales se
encuentran comprendidas de la siguiente forma:

1. Personales

a) Competencia profesional
b) Cuidado y diligencia profesional
c) Objetividad profesional

2. Relativas a la ejecucion del trabajo

Y1nst. Mexicano de Contadores Publicos, A. C.; Comisién de Consultorfa en
Administracién de Empresas, México, 1983.
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a) Compromiso con el f‘.liente sobre el servicio

b) Beneficio del servicio parael cliente

¢) Planeacion, supervision y control

d) Obtencién de informacion suficiente y relevante

¢) Informe al cliente sobre los resultados del servicio

A continuacion se explicaran de manera breve cada una de ellas:
1. Personales

a) Competencia profesional

El auditor administrativo sdlo deberd aceptar aquellos trabajos para los que este
profesionalmente preparado, en cuanto a conocimientos y experiencia y en los que pueda
razonablemente esperar que cumplira con la oportunidad y calidad profesional requerida,

La competencia profesional, implica que el personal que auxilie al auditor
administrativo debe reunir las calificaciones técnicas necesarias para el trabajo que
desempedie y éste a su vez deberd tener la habilidad para dirigir y supervisar a dicho
personal asf como la capacidad para evaluar la calidad del trabajo efectuado.

b) Cuidado y diligencia' profesional

Cualquier servicio de auditoria administrativa deberd ser realizado con cuidado y
diligencia profesional. Esto significa que el auditor, en el desempefio de su trabajo debe
poner la atencién y minuciosidad que humanamente pueda dar como persona con sentido
de responsabilidad.

¢) Objetividad profesional
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En el desempefio de su trabajo el auditor administrativo debe actuar con objetividad
y ser independiente en su actitud mental, No debe asumir el papel de la administracién o de
aceptar responsabifidades que pudieran afectar su objetividad.

Una actitud de independencia mental y objetiva, es una obligacion que debe cumplir
¢l auditor administrativo, tanto para beneficio de su cliente, como por fa confianza publica
en la profesion.

En el desarrollo de las recomendaciones para el cliente, el auditor debe: estudiar el
problema, obtener Ia informacion necesaria, evaluar alternativas de solucién y presentarlas
basadas en su juicio profesional. La decisién que se elija como resultado de la auditorfa
administrativa deberd ser tomada por ¢l cliente.

2. Relativas a la ejecucion del trabajo

a) Compromiso con el cliente sobre el servicio

En todos los servicios de auditoria administrativa que preste el contador piblico
deberd preparar una carta propuesta o de entendimiento con el' cliente en la que defina: el
objetivo del trabajo, su alcance, el tiempo estimado a invertir y los honorarios,

Para poder cstablecer claramente el kobjctivo del trabajo y su alcance, es
indispensable efectuar una investigacion preliminar. Si se observan posibilidades de
limitaciones para el logro de los objetivos, deben ser hechas del conocimiento del cliente
previamente a la aceptacion de la carta propuesta.

Asimismo, dcberdn quedar claramente definidas las actividades del auditor

administrativo y del personal de la cmpresa que intervenga de algiin modo en el trabajo. Es
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muy importante, que s¢ determine expresamente qué es lo que significa la terminacion
completa del trabajo y cual debe ser el contenido bésico del producto final,

En trabajos de larga duracion debe infornarse periddicamente al cliente sobre el
avance del mismo.

El auditor administrativo tiene la obligacion de guardar ¢l secreto profesional, de
acuerdo con lo establecido por el cddigo de ética profesional.

b) Beneficio del servicio para el cliente

El auditor administrativo debe apreciar con objetividad los beneficios potenciales
para ¢l cliente, que podrian resultar del trabajo y en su caso, debe inanitestarle las dudas o
reservas que tenga sobre el mismo.

En la prestacion de servicios de auditoria administrativa no se deben garantizar
resultados, explicita o implicitamente, solo cuando sea necesario presentar una estimacion
cuantificada de los resultados a obtener, debiendo sefialar claramente las bases consideradas
para la citada estimacion,

¢) Planeacion, supervis.ién y control

Todos los servicios de auditoria administrativa deben ser adecuadamente planeados,
supervisados y controlados,

La plancacion. es la traslacion de los objetivos del servicio a un conjunto
estructurado de actividades y eventos a realizar, con‘fcchas y metas definidas. El programa

de trabajo resultante serd Ia base para la supervision y el control del servicio.

50



Los trabajos deben ser realizados y supervisados por personal competente. El auditor
administrativo deberd aplicar su juicio para determinar el grado de supervision requerido,
basado en las personas asignad’as en la revisién y enla complejidad del mismo.

Para mantener un control efectivo sobre la revision, es indispensable medir el
progreso del mismo en funcion de los objetivos y del programa del trabajo. Esta evaluacion,
s6lo es posible si se documenta debidamente el trabajo realizado.

Por otra parte, la evaluaci6n del avance del trabajo deberd hacerse en funci6n del
cumplimiento con las actividades planeadas, el tiempo estimado y la calidad del trabajo.

d) Obtencion de informacién suficiente y relevante

El auditor administrativo debera obtener informacion suficiente y relevante para
fundamentar sobre una base razonable, sus conclusiones y rccomendaciones relativas al
servicio contratado,

El auditor administrativo deberd aplicar su juicio para determinar el tiempo y la
cantidad de informacion que requiere, tomando en consideracion la naturaleza, ¢l alcance
del trabajo y las circunstancias existentes. Asimismo en la formulacion de sus conclusiones
deberd tomar en cuenta las fuentes de informacion, la confiabilidad de éstas y las

| limitaciones correspondientes,

La documentacion del .trabajo debe demostrar que éste se realizé con cuidado y
diligencia profesional. Asimismo, deberd incluir la evidencia obtenida sobre el asunto y sus
fuentes de informacidn, las alternativas consideradas y el proceso de andlisis que llevo a las

recomendaciones especificas.

51



e) Informe al cliente sobre el resultado del servicio

En todos los trabajos que realice el auditor administrativo, deberd entregar al cliente
un informe final, en ¢l que presente todos los aspectos importantes relativos al trabajo
~ efectuado y sus resultados. Es conveniente la presentacion de informes de avance o por lo
menos comunicar dicho avance oralmente. En estos casos, la comunicacién oral es
recomendable, asi como la prep.aracién de un memorandum intemo para conservarlo en los
papeles de trabajo y de correspondencia con el cliente,

El informe {inal deberd cubrir, todos los objetivos del trabajo que se indicaron en la
carta-propuesta. Por otra parte, deberd describir las alternativas importantes ya cvaluadas
y apoyar racionalmente las recomendaciones.

Es necesario inchuir en el informe final la forma en que deben poner en marcha las
recomendaciones, para poder valorar el trabajo concluido.

Después de hacer un enunciado del aspecto normativo que rige la labor profesional
del auditor administrativo para distinguir sus funciones, es conveniente hacer resaltar los
clementos sobre los que fundamenta la prestacién de los servicios:

- La plancacion

- La elaboracién de programas de trabajo

- Procedimientos para su realizacion

- El informe y sus recomendaciones

Los cuales, serdn objeto de estudio en posteriores capitulos.
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5. CODIGO DE ETICA PROFESIONAL

Por la discrepancia que existe en cuanto a definir que profesional debe ser el més
idénco para prestar sus servicios en la ejecucidn de la auditoria administrativa, surge la
imperiosa necesidad de avocarse a determinar hasta que punto el Contador Pblico * y el
Licenciado en Administracidn ™ tienen la facultad de ejercer esta actividad, partiendo para
ello del concepto de que ambas profesiones deben estar regidas por un Cédigo de Etica
especifico, que establezca las normas de conducta que scran de aplicacion general en la
prdctica diaria de la profesion, para dar mayor validez y formalidad a los servicios prestados
y al producto de su trabajo,

Asimismo esta descripeion de reglas son acatadas por los profesionales que prestan
sus servicios de auditoria en los organismos pitblicos y privades, y son con apego a lo
establecido en los Cédigos de Etica Profesional emitidos por el Instituto Mexicano de
Contadores Piblicos y el Colegio Nacional de Licenciados en Administracion, los cuales
muestran sus criterios con enfoques similares, que delimitan la participacion de los

profesionales en el desarrollo de la auditorfa administrativa,

fnst. Mexicano de Contadores Piblicos, A. C.; Cédigo de Etica Profesional; Ed,
L.M.C.P.; México, 1980,

3Colegio Nacional de Licenciados en Administracién; Cédigo de Etica Profesional;
Ed. C.N.L.A.; México, 1992,
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A continuacién se citan los lineamicntos que regulan las actividades de los

profesionales en contaduria y administracion para la prestacion de sus servicios cn auditoria

administrativa,

CONTADOR PUBLICO

LICENCIADO EN ADMINISTRACION

1.05 Antes de expresar su juicio profesional que
sirva de base a terceros para tomar decisiones,
deberd aclarar la relacion que guarda ante quienes
contrataron sus servicios

6. Al emitir un juicio profesional que sirva de
base a terceros para tomar decisiones, deberd
buscar con imparcialidad que se ajuste a la
realidad y a la comprobacién de evidencias

1.06 Las opiniones, informes y documentos que
presente, deberdn estar fundamentados en los
elementos objetivos, sin ocultar o desvirtar lo
hechos de manera que puedan incurrir al error

7. Los infarmes de cualquier tipe que emila,
deberdn ser necesariamente el resultado de un
trabajo realizado por ¢l o por colaboradores bajo
su supervision

1.07 Los informes que sean emitidos con su fima
deberdn ser el resultado de un trabajo practicado
por ¢l o por algun colaborador bajo su
supervision

9. Con la honestidad se hard cargo de algin
asunto cuando tenga capacidad para atenderlo e
indicard los alcances de su trabajo y linitaciones
inherenues. No aceptard aquellos cargos para los
cuales no cuente con los conocimientos
adecuados para realizar actividades profesionales
can efectividad y productividad

1.12 Deber4 analizar cuidadosamente las
verdaderas necesidades que puedan tener de sus
servicios, para proponer aquétlas que més
convengan dentro de las circunstancias

12, Debera dar a sus colaboradores el trato que les
corresponde y fomentard su adecuada
capacitacidn y desarrolio

1.17 Deberd dar a sus colaboradores el trato que
les corresponde y vigilard su adecuado
entrenamiento, supervision y justa retribucion

20. Pondré siempre su mejor empefio para lograr
los objetivos y metas que 1a comunidad, los
organismos de gobierno o empresa le hayan
encomendado
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2.03 Podrd asociarse con ofrog colegas o inclusive
con miembros de otras profesiones a fin de estar
en posibilidad de prestar mejores servicios a
quien fo soficite. Cuando por la naturalea del
trabajo, deba recurrir a la asistencia de un
especialista y la participaclén de éste en el trabajo
sea fundamental para alcanzar fos resultados
previstos, el contador publico asumird la
responsabilidad respecto a la capacidad y
competencia del especialista y deberd informar
clarainente a su cliente sobre las peculiaridades de
¢sta situacion

24, Recomendard fa implantacién de métodos,
sistemas y procedimientos establecidos o
estudiados por é1 en otra empresa, siempre y
cuando ello no tenga cardcter de secreto
profesional y no se identifique a la institucién de
que se trate

2.08 Deberd puntualizar en que consistiran sus
servicios y cuales serdn sus fimitaclones. Cuando
en el desempeno de su trabajo el profesional se
cncuentre con alguna circunstancia que no fe
permita seguir desarrolldndola en la forma
originalmente propuesta, deberd comunicar esa
circunstancia a su clicnte de inmediato

25. Cuando emita un dictamen, opinién o
cualquiera otra informacidn para fines piblicos o
que terceras personas hayan de considerar como
referencia para tomar decisiones, debera mantener
una absoluta independencia de criterio, atn en
aquellas cuestionés que puedan resultar
perjudiciales a su cliente

2.22 Por ¢l simple hecho de realizar simulta
neamente labores de auditorfa externa y de
consultoria administrativa no implica la falta de
independencia profesional, siempre y cuando la
prestacion de estos servicios no incluyan la
participacién del mismo en la toma de decisiones
administrativas financleras

El que realiza funciones de auditor deberd poseer
adecuada formacién y capacidad profesional para
aplicar las técnicas requeridas en la ¢jecucion de
su trabajo

« Deberd tener el debido cuidado profesional al
practicar las auditorlas y elaborar los informes

- Deberd informar sobre cualquier limitacién
impuesta en la evaluacidn

- La labor debera ser cuidadosamente planificada,
supervisada y apoyada por documentos de trabajo
debidamente sustentados

- Debera obtener evidencia suficiente, competente
y relevante que permita tener una base sdliday
razonable para las opiniones

- Los informes deberdn ser comentados con los
auditados y con aquellos que solicitaron los
servicios

- La elaboracion de los informes deberdn ser
objetivos y opartunos al presentar los datos en
forma veraz, exacta y razonable que describan los
hallazgas de manera conveniente asl como,
pondrdn énfasis en las sugerencias y
recomendaciones que deban ser factibles y
viables de mejorar los puntos débiles
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Como pudo observarse en las reglas que rigen la funcion del auditor administrativo
ejercidas por estos profesionales, no presenta marcada divergencia desde el punto de vista
ético, puesto que, en ambos casos existe la preocupacion por:

- Dar un servicio profesional

- Fundamentar su opinién sobre los resultados de su trabajo

- Indicar el tipo de servicios especificos que necesitan dar

- Cuidar los intereses de sus colaboradores

- Examinar las fuentes de informacion para cumplir con sus objetivos

- Evitar que exista influencia en su criterio profesional

- Establecer sus alcances y limitaciones en el desarrollo de su trabajo para darlo a
conocer oportunamente

Pero ya en la practica profesional pueden existir diferencias en opiniones, enfoques

y procedimientos dada su experiencia y capacidad desarrollada en el 4mbito profesional.

6. OBJETIVOS PRINCIPALES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

En términos generales, los objetivos primordiales que persigue la auditoria
administrativa ¢s la revision, a las funciones de una empresa, para determinar sus
deficiencias y sugerir la forma de corregirlas asimismo, es conveniente agregar que el
andlisis que se aplica en el desarrollo de la revision puede ser tan amplio como la magnitud

de la empresa.
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Entre los principales objetivos que la auditorfa administrativa persigue estdn los
siguientes:

1. El apreciar la organizacidn, sus técnicas y sus resultados administrativos para
mejorarlos constructivamente, partiendo del presente hacia el futuro.

2. El descubrimiento de irregularidades y deficiencias en las diversas dreas o partes
de la empresa.

3. El saber dar soluciones adecuadas para resolver las irregularidades descubiertas
y evitar que vuelvan a presentarse,

4. Aportar ayuda a la direccion para que pueda lograr una eficaz administracién,

Esto representa que la administracion de una empresa puede llevar a cabo entre otras
funciones las siguientes:

a) Evitar pérdidas, ocasionadas por desperdicios y deficiencias en el clemento
humano y material, Para ello, sé requerird investigar si existe un control en la seleccién del
personal, que proporcione la seguridad de haber elegido al personal que cubra ¢l perfil
requerido para el puesto vacante en la empresa.

b) Conocimiento pleno de la empresa para la implantacion de mejores métodos en
la realizacidn de lo planeado,

En este punto es de suma importancia conocer la estructura organizacional para que
en caso de que existan deficiencias se pueda recurrir a evaluar la organizacion, la delegacion
de autoridad y responsabilidad y las relaciones entre jefes y empleados que forman el

equilibrio entre los diferentes departamentos.
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Una vez conocidas las deficiencias se podra sugerir ¢l establecimiento de mejores
métodos de trabajo, proponiendo cambios a los procedimicntos, politicas y sistemas, para
una mejor consecucion de sus fines,

¢) Vigilar que los sistemas de control se actualicen y mejoren dia con dia, con la
finalidad de que sus politicas, programas, procedimientos, manuales operativos, etc., sean
Hevados a cabo con 6ptimos resultados ya que en su conjunto, encaminaran a la empresa
al objetivo originalmente planeado y su control serd el medio por el cual la direccién
obtendrd resultados positivos, -

Laauditorfa administrativa, debe comprobar el funcionamiento del control y evaluar
su eficiencia, recomendando ajustes oportunos, para que los medios de contro} trabajen en
optimas condiciones.

d) Verificar que los medios de operacion de la produccion, se ¢jecuten de la mancra
mds cficaz .

En la mayoria de las empresas la produccion es la actividad basica, por Jo que uno
de los objetivos principales de la auditoria administrativa, es ¢l observar como se llevaa
cabo .

¢) Aprovechamiento mdximo del elemento humano, asf como de los recursos
materiales.

Para ello es imperativo el establecimiento de las polfticas aplicadas al personal y
de vigilar que se lteven a cabo en el trabajo realizado en programas de adiestramiento y

calificacion de méritos entre otros.
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7. ALCANCES Y LIMITACIONES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Alcances.

El alcance es muy importante establecerlo para poder elaborar un trabajo
significativo y que pueda terminasse en un perfodo aceptable, éste deberd
determinarse al inicio del proceso, de tal forma que permita obtener conclusiones
y recomendaciones.

La revision se puede hacer en una drea, en una direccién o en la totalidad de
la organizacidn, dependiendo de la problemdtica particular que cada empresa
precise.

El estudio de una cvaluacion administsativa puede estar en funcion de :

- La magnitud y complejidad de la empresa

- Sus objetivos, metas ,programas, sistemas y controles

- Su complejidad estructural y funcional

- Grado de desarrollo organizacional en ¢l que se encucntre

- El estado que guarde su entorno

- La disposicion de los recursos necesarios para su realizacion

- El tiempo necesario para su ejecucion

- Las facilidades que se tengan para 1a obtencion de la informacion

Como se ha podido observar la auditorfa administrativa debe ser flexible en su

alcance, ya que dependerd de la cantidad de elementos y factores a estudiar para cstar
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condicionada a una serie de situaciones e intereses que determinen su grado de profundidad
y dimension en cada empresa, asf como, de las actividades a realizar

Limitaciones,

Continuamente encontramos que cualquier actividad siempre esta sujeta a la
evaluacién por medio de la comparacién , por lo que en la mayorfa de los casos, esta
evaluacién es basada en aprcci.acioncs de cardcter subjetivo,

Esta misma situacién la encontramos cn las empresas que hacen comparaciones y

“evaluaciones subjetivas sobre los procedimientos de actuacién y decision para la obtencién
de resultados, pues es éste el momento en que se ticne una base sélida para medir ¢l grado
de eficiencia de la administracion,

Por medio de la auditoria administrativa se deben de analizar en forma logica y
objetiva todas y cada una de las funciones que se realizan en una empresa tomando como
factor limitante para el desarrollo de la misma a la actividad financiera , que por su

naturaleza no permite evaluaciones por ser objeto de estudio de la auditoria financiera.

8 NECESIDAD DE LLA AUDITORIA ADMINISTRATIVA
Los directivos de las empresas se han visto en la necesidad de hacer mds eficientes
sus técnicas para poder competir en ¢l mercado, utilizando toda clase de ideas y

herramiéntas nuevas que tengan como finalidad el logro de los objetivos seflalados.
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Todos los directivos saben también que constantemente deben estar adaptdndosc a
nuevas situaciones que les imponga la realidad y no solamente en los periodos de crisis, sino
también en los de auge.

En muchas ocasiones resulta no solo necesario si no imprescindible analizar con
detalle los problemas que estdn dificultando el desarrollo de la cmpresa y por tanto sus
causas.

La necesidad de emplear la auditoria administrativa se presenta con la urgencia que
tenga la administracion, de contar con personas que sean capaces de realizar un analisis
independicnte, que comprenda y contribuya a la obtencion de los planes y objetivos,
contando para ello con el reconocimiento de la participacion del contador piblico por su
conocimiento de experto en el control y de ayuda significativa en la identificacion de las
dreas que requicren atencion.

Por tal motivo el contador publico en su papel de auditor administrativo se convierte
en uno de los profesionales que ven con un punto de vista imparcial ¢ independiente de las

necesidades que requiere cubrir la empresa para mejorar su administracion.
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CAPITULO 3

BASES PARA EL DESARROLLO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Dentro de los elementos que utiliza la auditorfa administrativa como gufas para
emprender el examen metddico y ordenado de una empresa se tienen : lugar en donde serd
practicada la auditoria puesto que en ésta, se valorardn los recursos materiales, humanos y
técnicos; el personal que ejecutard las labores encomendadas, debido a que permitiran
comprender y visualizar los procedimicntos establecidos, el empleo de técnicas para ser
aplicadas a la administracién de la empresa con el fin de determinar la existencia de
duplicidad de funciones.

El beneficio que se obtenga después de aplicar la auditoria udministrativa, sera para
las partes interesadas de la propia empresa como son:

~ Inversionistas

- Personal de la empresa

- Publico en general y

- Gobierno,

Con base en los objetivos de la auditorfa administrativa, que ya fueron objeto de
estudio anteriormente, se puede inferir que deberd proporcionar al auditor la oportunidad
de ejercitar su imaginacién y de aplicar su criterio en forma libre a través, de elaborar un
listado que contenga todos los puntos que va a revisar y los procedimientos que aplicard al

llevar a cabo la citada revisién.
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Dentro de fos principales puntos que deben ser revisados en una organizacién por
1a auditoria administrativa y que exigen una constante vigilancia estan:

1. Examen de planes y objetivos

2. Andlisis de la cgtmctura organizacional

3. Andlisis de las politicas, sisteinas y procedimientos

4. Métodos de control intemo

5. Recursos materiales y humanos

Los cuales serdn objetos de ser definidos a continuacion :

1. EXAMEN DE PLANES Y OBJETIVOS

Para Hevar a cabo una revision a los planes y objetivos generales de la empresa, se
deberdn de analizar sus principales componentes y determinar hasta que punto estin
contribuyendo al logro de los objetivos generales de ésta, puesto que, representan los
propositos basicos para la consecucidn de metas a largo plazo.

El auditor administrativo al Hevar a cabo su trabajo de investigacion, debe saber si
todas las personas que laboran en la empresa entienden de la misma forma los objetivos
establecidos, para fo cual deberd investigar los siguientes puntos:

1. Saber si son lo suficientemente claros y realistas los objetivos

2. Definir si podrdn alcanzarse

3. Determinar si contribuyen como gufas, para dirigir y conducir a laempresa

4. Establecer si son razonables, ldgicos y sensatos
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5. Ver si sefialan cuales son las realizaciones que se esperan de los subalternos

6. Confirmar si sirven al personal como unidad

7. Conocer si contribuyen a motivar al personal

8. Observar si constituyen normas razonables que sirvan de control al esfuerzo
humano

Con los puntos anteriormente citados, el auditor administrativo podra proceder a
revisar la planeacion para saber cual serd 1a accién a emprender asf como, probara los
métodos para conocer la eficacia o ineficiencia en los planes.

Asimismo, pbdré determinar si los planes fueron hechos del conocimiento de todos
los funcionarios y aprobados por los afectados con anterioridad a su iinplantacién.

Por Gltimo, el auditor .debcré precisar si los planes y objetivos estuvieron bien

incorporados en la estructura orgdnica.

2. ANALISIS DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Para que el auditor administrativo lleve a cabo la revision a la estructura orgdnica
de una empresa deberd tener presentes todos los cambios que le han hecho, asf como,
comprobard las lineas de responsabilidad y de autoridad que existen dentro de la misma para
que sca mas preciso en sus aseveraciones.

Siendo la organizacién una funcion que agrupa a todas las actividades que conducen
al logro de los planes asf como, [a que define las relaciones existentes entre todas las fuerzas

tales como:
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"a) Unidad de mando
Este principio establece que para lograr una mejor efectividad en el trabajo, es
conveniente que los subordinados sean responsables tinicamente ante un supervisor. Para
verificar lo anterior en la revision es necesario, que el auditor analice detalladamente las
actividades que llevan a cabo cada una de las personas asignadas en las 4reas, para poder
definir la situacion en que se encuentran ¢stas dentro de la estructura organizacional.
b) Tramo de control
Este consiste en que un jefe debe tener bajo sus drdenes inicamente al nimero de
subordinados que pueda controlar en forma cficiente, el cual puede ser muy variable por lo
que e] auditor administrativo deberd considerar cuidadosamente los siguientes factores:
- Capacidad del jefe
A mayor capacidad administrativa, mayor serd el nimero de subordinados que pueda
controlar.
- Tipode trdbajo
Cuando un trabajo no es complejo, el jefe podrd tener un mayor niimero de
subordinados que los que tendrfa si el trabajo presentard cierta complejidad.
- Capacidad de los subordinados
Si los subordinados tienen una preparacion éptima en las diferentes dreas, al jefe no
le van a presentar muchos problemas, razén por lo cual éste podrd aumentar el nimero de
subordinados,

- Tipo de comunicacién
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Si en una cmpresase liepe un sistema de comunicacion adecuado, todas las personas
conocerdn los objetivos de la empresa y el papel que ocupan dentro de la misma, lo cual
traerd como resultado una mayor colaboracién de los subordinados asf como, que ¢l jefe
pueda aumentar el nimero de personas que dependan de é1.

Con base en estos puntos el auditor administrativo podrd ser mds preciso al hacer
sus afirmaciones en cuanto a sus hallazgos derivados de la revision practicada.

¢) Delegacion de autoridad

En éste, la autoridad es el derccho inherente a un cargo para exigir a otros que
emprendan acciones que se consideran apropiadas para el logro de los objetivos de una
empresa 0 un departamento.

La autoridad siempre se da junto con la responsabilidad, por lo que sc puede decir,
que la primera es la base de la segunda, ya que atodo grado de autoridad debe corresponder
un mismo grado de responsabilidad,

La delegacién de autoridad se presenta cuando un superior delega funciones a un
subordinado para que éste pueda inandar o actuar en una area determinada.

La principal funcién de ladelegacion de autoridad es: que la operacion sea eficiente
en la organizacion en lo posible.

d) Division del trabajo

Principio que surge por el aumento de tareas es decir, que una empresa entre mds

grande una sola persona no puede ser suficiente para realizar toda una seria de labores por

66



lo extenso de éstas, por tal motivo sc deben separar por funciones para hacer una
distribucién equitativa de las misinas.

La finalidad de la division del trabajo es la de aumentar la productividad,
incrementando tambidn la calidgd de los productos realizados con el mismo esfuerzo, trae

como consecuencia la especializacion.

3.ANALISIS DE LAS POLITICAS, SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS.

a) Politicas

Son los lincamientos que establece la direccién y contribuyen a que la empresa
pueda alcanzar sus objetivos. Es una forma eficaz para que el personal realice sus labores
como deben ser, las politicas deberdn ser expresadas en f;)mla escrita y corﬁunicadas atoda
la empresa, en forma coordinada y con uniformidad,

Las politicas podran ser sujetas a modificarse siempre que sea necesario, sobre todo
si surgen nuevas circunstancias para la empresa.

Para que el a.uditor administrativo se cerciore del cumplimiento de las politicas es
necesario que les practique un examen, para comprobar el seguimiento a las mismas y
conocer si estan encaminadas a un objetivo definido, si son razonables y ficiles de lievar
a la prdctica y si todas las personas las estdn cumpliendo en forma debida. Asimismo se
puede deducir que ¢l auditor al revisar las politicas a los diversos niveles administrativos
y al comprobar el desempeito de las actividades podrd estar en condiciones de evaluar cada

una de las etapas, que conforman la estructura organizacional,
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Las politicas para que resulten apropiadas, deben estar apoyadas por sistemas y
procedimientos perfectamente definidos.

b) Sistemas y procedimientos

El auditor administrativo al examinar la empresa debera tener en mente el objetivo
de su trabajo y de esta forma decidir por el procedimiento a seguir de tal modo que sirva
para evaluar los intereses de la empresa, del personal que labora en ella entre otros.

La finalidad que presentan los sistemas y procedimientos, es de ayudar a la direccion
a planear y alcanzar metas para la organizacion y que sean éstas del conocimiento general.

Con el empleo de estos elementos, la administracion buscara mejorar los métodos
y desechar todo aquello que sea obsoleto.

Para llevar a cabo la cvaluacion de un sistema o procedimiento, se ticnen que
considerar tres aspectos segin opinion de William P, Leonard * que son:

a) Ver si los sistemas y procedimientos satisfacen la totalidad de las necesidades
basicas de la empresa

b) Si funcionan en forma eficaz

¢) Determinar su grado de eficiencia

Para saber si un sistema o procedimiento cstd cumpliendo con su cometido, es

necesario verificar entre otras cosas las siguientes:

3William P. Leonard; Auditoria Administrativa; Ed. Diana, S. A.; México, 1971.
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1. La proyeccion de tal manera que promueva la consecucion de los objetivos de la
empresa y que efectivamente los alcance

2. El funcionamiento déntro del marco de la estructura de la organizacién

3. El proporcionar los métodos de control adecuados a fin de lograr un desempefio
méximo con un mfnimo de tiempo y esfuerzo

4. Las rutinas contenidas en sistema o procedimiento que prescriben su ejecucion
dentro de una secuencia légica

5. El ‘proporcionar los medios para una coordinacion eficaz entre los diversos
departamentos

6. El implantar todas las funciones necesarias

7. El conferir la autoridad necesaria a los responsables

8. Los cambios para mejorar su efectividad

Con los puntos anteriormente tratados, se podrd corroborar que el sistema o
procedimiento esté proyectado de modo que su funcionamiento obtenga los resultados

optimos.

4. METODOS DE CONTROL INTERNO

Son los instrumentos pbr medio de los cuales, la direccion obtiene resultados para
conseguir una accion ordenada v hacer que el trabajo se realice en forma proyectada, su
finalidad prineipal es alcanzar el objetivo deseado y corregir las desviaciones que pudiesen
surgir.
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Elmétodo de control intemo comprende una comparacidn del desempefio real contra
¢l pretendido, ya sea en objetivos, normas, reglas, etc.

El sistema de control apoyado por un proceso, debera especificar como, cudndo y
por qué, habrd de llevarse a efecto cada etapa del plan trazado con anterioridad.

Las fases del control se desarrollan por medio de planes perfectamente definidos,
mismos que deberdn ser revisz;dos por el auditor junto con aquellos elementos que estén
debidamente relacionados.

Una descripeion breve de las fases del control son las siguientes;

a) Fijacidn de la norma

Es establecer una norma o base con la cual s¢ hara una comparacion de lo que se
realiza, para que se pueda llevar a cabo la ejecucion.

El auditor administrativo deberd comprobar que en todo control se identifique la
norma o base suficiente para poder evaluar la eficiencia de lo que se realiza.

b) Medicion de lo realizado

Es la cuantificacion de 1o que se ha realizado,

Aqui el auditor debera revisar que los medios utilizados en la medicién sean los
adecuados. adn cuando algunos de ellos pudiesen ser con la simple observacién personal,
lo que importa en este punto es, haber utilizado el informe oportunamente con el
responsable del drea de control sujeto a revisién para tomar medidas preventivas de manera
que no permita incurrir en discrepancias con las normas establecidas,

¢) Evaluacion de los resultados
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Es comparar lo realizado, con las normas establecidas para saber en que medida se
han cumplido las mismas.

d) Correccién de desviaciones

Ticne por finalidad, corregir las desviaciones que se identifiquen con la fase anterior.

El auditor administrativo debe comprobar que realmente se hayan llevado a cabo las
correcciones que se consideraron necesarias y que servirdn para no incurrir en los mismos
errores. Por otra parte el auditor deberd de informar al responsable del drea, sélo las
desviaciones que detecté en ésta y no las demds situaciones que se realizaron de acuerdo

con las normas establecidas.

5. RECURSOS MATERIALES Y HUMANOS

El recurso humano ¢s uno de los factores que mds intervienc en el éxito o fracaso
de las empresas, motivo por el cual, se debe prestar mayor importancia en una revisién
administrativa.

Dentro de los aspectos que requieren ser examinados estin los de especificaciones
de tarcas, métodos de ubicacion de los trabajadores asi como de las causas que crean el
descontento de los mismos, la falta de observancia en las politicas y la falta de coordinacién
eficiente, para tratar de dar con las soluciones optimas a los posibles problemas.

En cuanto a los recursos materiales debe conocer el auditor administrativo: que
condiciones generales guarda el equipo fijo y movible que ¢s necesario utilizar para realizar

las operaciones cotidianas asimismo, debe determinar si el mantenimiento o conservacion
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que le es dado, es ¢l apropiado para mantenerlo en buen estado mediante la revision a los
programas de mantenimiento preventivo,

De lo anterior se deduce:

Que para poder proceder a revisar las dreas, serd necesario elaborar programas de
auditoria administrativa que sefialen los objetivos y ayuden a definir un plan de trabajo
Sptimo para la consecucion de los mismos, incluyendo Ia seleccién del personal apropiado

para la ejecucion de las tareas y el procedimiento para realizar el trabajo.
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CAPITULO 4

PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

1. PROGRAMA DE AUDITORIA

Los programas son un medio que sirven de gufa al auditor administrativo para queen
ellos se detallen los diferentes pasos de la revisién, con el fin de asegurar que se cubrirdn todos
los aspectos de la organizacién,

Los programas de la auditoria administrativa son por tal motivo, un plan de trabajo que
contiene los procedimientos a seguir es decir, son una guia de vital importancia para la
imaginacién e iniciativa del auditor administrativo en su afdn por aplicarlos a cada caso en
particular.

Para el desarrollo de un programa de auditoria administrativa es conveniente que se
establezcan las bases sobre las que se llevard a cabo la revisién, por lo que a continuacién se
indican algunas:

- El nimero y la categoria del personal que se empleard

- Los medios a utilizar

- Los lineamientos generales a que habra de sujetarse la revision

- Buscar la rdpidez, correccién y limpieza en el desarrollo del mismo

- Determinar el tiempo para el inicio y terminacién

- Establecer los honorarios que se cobrardn
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Empleando para ello una carta convenio que sirva para formalizar la prestacidn de los
servicios y avalandolos con la firma de autorizacion de inicio de la auditorfa,

Un programa de auditorfa no debe ser rigido o inalterable, sino debe procurar ser
flexible para que en caso de surgir imprevistos o elementos desconocidos se propongan
cambios al plan original para mejorar los resultados.

Para que el contador piblico en su papel de asuditor pueda desarrollar el programa de
auditoria administrativa serd necesario que conozca los objetivo del trabajo, para que se avoque
en forma precisa a resolver los problemas que hayan surgido, mediante:

1. Una evaluacion administrativa a toda la empresa, para conocer 1a actuacidn de
quienes la dirigen

2, Evaluar los departamentos o divisiones en forma independiente

3. Proporner una reestructuracion en la organizacién que se adapte a la filosofia de una
nucva direccidn

4. Conocer el potencial futuro de la empresa

5. Conocer las eficiencias de los sistemas y procedimientos actuales

Con los puntos anteriormente citados, serd conveniente que el auditor administrativo
estudié los programas, con el propdsito de mejorarlos para tener los elementos que le permitan
tener un criterio mas definido.

Partiendo de Ig premisa de no ser aplicable un mismo programa a todas las empresas,

se llcga a la conclusidn que todo auditor administrativo debe disefiar programas particulares
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o especificos que contengan los puntos de vital importancia para considerarlos de calidad y

proceder a su aplicacién en el momento en que se necesiten.

2. CONTENIDO DEL PROGRAMA
Los elementos que contribuyen al disefio de un buen programa de auditorfa
administrativa, son los siguientes!

- Datos generales de la empresa

- Objetivo de la auditoria administrativa

- Areas especficas que serdn objeto de la revisién

- Tiempo estimado para la realizacién del trabajo

- Descripcién de la informacién que debe obtenerse

- Relacién de las fuentes de donde se obtendré la informacion

- Personal necesario y caracteristicas técnicas de cada uno de sus miembros

- Trabajos especificos que cada persona realizard y el tiempo que invertird

- Facilidades materiales y técnicas que se tendrén para disponer

- Con quién o qui¢nes deberd(n) discutirse los problemas que requieran atencién
inmediata

- A quién o a quiénes se le(s) debe(n) proporcionar informes de los resultados de la
auditoria administrativa

- Secuencia ldgica, cronoldgica y funcional que deberd seguirse en la revisién

- Contexto general que guiard a la revision en su aspecto téenico

A continuacidn se exponen dos criterios que sustentan la forma de poder elaborar los
programas para ser aplicados en una auditoria administrativa, dada su extensién y contenido
la emitida por:

A) El investigador Salvador Cervantes Abreu

El cual establece que podra abarcar secciones o departamentos o en su caso atoda la
empresa y ¢€sta serd de acuerdo al programa especifico que tenga que aplicarse por lo que

considera que deben dividirse los programas en:
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1. A corto plazo
2. A largo plazo
1. A corto plazo - Son los que se hacen para perfodos especificos de un mes, dos, tres,
seis o hasta un afto.
2. A largo plazo - Son los que se hacen por un aflo,
Asimismo determinan que el auditor administrativo debe conocer algunos aspectos
generales de la empresa, para que pueda elaborar un programa de trabajo especifico y acorde
con las necesidades que imperan el la misma por lo que seflala lo siguientes:
a) Constitucién de la empresa:
Estructura legal
Composicion del capital
Esquema de la organizacioén general
Lista de principales funciones
Informacidn adicional

b) Naturaleza de la empresa:
Principales articulos o productos
Principales clientes y proveedores

Lugar que ocupa en su ramo
Principales competidores

c) Objetivos de la empresa;
(Definir cudles son?
¢Con qué anticipacién se obtienen?
¢ Qué personas participan en su fijacion?
d) Organizacion de la empresa:

(Hay organigramas de la organizacién?
é B
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(Estan actualizados?

¢Son adecuados a las necesidades de la empresa?

(Existen manuales de procedimientos en uso?

(Hay descripciones de puestos, con jerarquias y responsabilidades adecuadas?
(Hay registros de personal con sus caracterfsticas?

Con los anteriores elementos se podra estar en condiciones de elaborar los programas
de trabajo y de emplear los mas a&aptables a las necesidades de 1a empresa,

Para ello hay que mencionar que los programas se pueden clasificar en:

a) Predeterminados - Anuncian procedimientos que se tienen que seguir en casos y
situaciones aplicables en algunas empresas.

b) Progresivos - Consisten en adaptarse a los programas predeterminados de cada
empresa seglin sus caracteristicas existentes o bien se complementan con otros procedimientos
que se consideran necesarios de acuerdo con la situacién que guardan las entidades.

¢) Especificos o informales - Se elaboran para cada caso concreto y se caracterizan por
los procedimientos particulares que se aplican. queddndose detallados en los papeles de la
auditoria.

Estos programas podrdn combinarse siempre y cuando sean flexibles y lo méds simple
posible.

Asimismo los programas deberdn contener:

- Fecha o periodo de 1a auditoria administrativa

- Alcance que se le dara a cada procedimiento

- Referencia al papel de trabajo donde constara tal aplicacién

- Contenido del programa

- Iniciales de la(s) persona(s) que lo efectua(n)
- Fecha del mismo
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Los programas son una combinacién de objetivos, politicas y procedimiento en funcién
del tiempo y del costo tomando en cuenta que el tiempo es una parte esencial del plan.

Para realizar un programa de auditorfa administrativa se tienen que elaborar bases de
supervisién y control ésto quiere decir, una revisién a las normas y estandares de ejecucion,
para obtener medidas preventivas de preferencia en lugar de correctivas.

Asimismo se deben analizar los eventos que se van a realizar en la auditoria
administrativa y determinar Jos recursos humanos y materiales empleados para cada uno de los
mismos, Asi las desviaciones que hayan en la empresa tienen que ser estudiadas, mediante un
analisis para establecer el valor del error descubierto, los costos y el tiempo.

Otra opinién que debe ser considerada para la elaboracion de los programas es la
emitida por el :

B) C.P. Fabian Martinez Villegas el cual propone:

Considerar un plan detallado que sefiale los diferentes pasos a seguir tales como: el
nimero y la calidad de! personal que se asignara al trabajo, los medios que se utilizaran y los
lineamientos generales a que habran de sujetarse en la revision administrativa,

Recordando la indicacién de parrafos anteriores sobre los programas, que no pueden
ser aplicables a todas las empresas existen sin embargo, algunos puntos principales que deben
contener éstos , los cuales seran objcto de ser indicados a continuacion:

Trabajos preliminares:

Entrevistas
Platicas telefénicas

Correspondencia
Lista de puntos a definir
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ESTA TESIS MB BERE
SALIR BE LA BIBLIGTECA

Contrato de servicios profesionales:

Tipos de auditorfas
Honorarios

Tiempo de la auditoria
Condiciones y limitaciones
Facilidades

Informacion general de la empresa:

Fuentes de informacion:

Personal que se emplea:

Facilidades proporcionadas p

Secuencia de la auditoria:

Caracteristicas juridicas
Caracteristicas de operacién
Caracteristicas de organizacién
Funcionarios principales
Diagramas de organizacién
Manuales de organizacién
Reglamentos

Politicas

Formas de papeleria
Archivos

Lugares de trabajo
Personal que se entrevistard
Otros registros

Auxiliares
Especialistas
Supervisores
Gerentes
Directores

or la empresa:
Personal
Establecimiento
Instrumentos
Equipo
Manuales
Documentos
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Puestos
Funciones
Secciones
Areas
Departamentos

Formulacion de cuestionarios:

Entrevistas:

Técnicas:

Informes de auditoria:

Plan de reorganizacion:

Aspectos administrativos
Aspectos técnicos
Departamentales
Seccionales

Areas

Director general
Gerentes
Supervisores
Empleados
Obreros

Tipos de diagramas
Tipos matemiticos
Tipos de flujogramas
Técnicas estadisticas
Técnicas de ingenieria

Consejo de administracién
Director general

Gerentes

Supervisores

Diagramas

Manual de organizacion
Manual de politicas
Flujogramas

Disefio de formatos internos
Analisis de puestos

Equipo
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Personal
Fecha de iniciacién
Tiempo
Como pudo observarse en los puntos anteriormente tratados, los programas de auditorfa
" dministrativa se concretan inicamente a seffalar sélo la forma en que habrd de planearse la
revisidn que serd un complemento a los procedimientos empleados y de los cuales se

seleccionaran los que se estimen convenientes para la obtencién de datos de acuerdo con las

circunstancias.

3.CLASIFICACION DE LOS PROGRAMAS
Como ya fue mencionado en parrafos anteriores, la finalidad del programa serd de guiar
al auditor en su trabajo, proporcionandole un orden adecuado y un medio que le de Ja seguridad

sobre el cumplimiento de los puntos contenidos en su plan, para evitar incurrir en omisiones

dentro de la revisién.
A continuacion se cita una clasificacion de los programas:
a) Programas generales

Se relacionan con los objetivos y procedimientos globales de |a auditorfa que deben de

aplicarse.
b) Programas analiticos

Describen detaliadamente la forma de aplicar los procedimientos de la auditoria

administrativa.

¢) Programas tipo
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Enumeran los procedimientos de la auditorfa a seguir en situaciones afines con un
numero considerable de empresas.

d) Programas por rca

Se preparan para el desarrollo de cada actividad como: gerencias, dreas, secciones, ctc..

Los programas de auditoria administrativa se modifican por:

1) Objetivos del examen

2) Naturaleza del negocio

3) Importancia de 1a empresa

4) La eficacia a las limitaciones de la administracion

5) La falta de control

6) Las experiencias pasadz_as con la administracién

7) La informacion que se requiere en el informe

Cualquier programa que utilice el auditor adininistrativo, deberd ser flexible para

adaptarlo al desarrollo de su trabajo o cuando éste lo considere necesario,

4. VENTAJAS DE 1.0S PROGRAMAS
Las ventajas de trabajar con un programa son:
a) Proporcionan un plan a seguir
b) Sirven de guia al hacer la planeacion de préximas auditorias
¢) Usan el programa por dreas de responsabilidad, para fijar el que corresponda a cada

auditor en la revision
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d) Modifican o adaptan el programa, con el fin de obtener la informacién necesaria

¢) Sirven al auditor para determinar el alcance y efectividad de los procedimientos en
la revisién

f) Permiten planear las tareas que habrén de realizar los ayudantes, considerando su
capacidad y experiencia al méximo

g) Cuando el auditor inicial es asignado a otro trabajo, su sucesor podra continuarlo
para concluir el trabajo

h) Sirven para verificar que no haya habido omision en ¢l desarrollo del trabajo o

término de la auditoria

5. PREPARACION DE UN PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

El programa serd la gufa que indicard como realizar la auditorfa administrativa puesto
que, en ¢l se sefialardn las fases perfectamente definidas que van de una serie de trabajos
preliminares que dax‘m las bases sobre el alcance de la auditoria, su propdsito, etc., hasta el plan
de reorganizacion que indica los cambios que se establecerdn y que conducirdn a eliminar
deficiencias, mejorar métodos, procedimientos y sistemas en general para lograr la eficiencia
administrativa,

Asimismo ¢l auditor administrativo supervisor tendrd que decidir:

4 Qué factores son los mas necesarios para lograr los abjetivos de estudio?

¢Cudles son los mejores métodos para l6gralos?

{Cudt es el personal apropiado para hacerse cargo de la funcion?
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¢ Cudles son los factores limitativos y de control?

Las respuestas a éstas interrogantes proporcionan cuando menos un punto de partida
para la eleccién del plan a seguir,

Aunado a lo anterior es conveniente que se determine la magnitud de la empresa, para
determinar el alcance de proyectar el trabajo, asi como,habrd también que llevar un control de

actividades supervisadas por el auditor administrativo responsable, conteniendo los siguientes

datos:
- Fecha de iniciacidn
- Descripci6n de trabajos a ejecutar
- Nombre del rcsponsable‘
- Plazo fijado para su ejecucién
Para referenciar las etapas que han sido cubiertas con personal encargado de aplicarlo

para recabar la informacion necesaria,
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CAPITULO S

TECNICAS PARA LA OBTENCION DE LA INFORMACION

Después de haber formulado el programa de trabajo de la auditoria administrativa,
vendrd [a etapa mds importante que es la recoleccién de la informacidn, ya que de su calidad
dependeran los resultados que se-obtengan, por lo que se dice que es la materia prima de la
auditoria administrativa. Esta informacion serd obtenida por diversas fuentes dentro de la
empresa, tales como: registros, manuales, métodos y procedimientos de operacidn, equipo, etc.,
asi como, de todas las personas que se encuentren involucradas en el drea auditada,

Esta etapa es ademds, necesaria porque sobre los datos que se obtengan del drea sujeta
a revision y de los hechos relevantes de la misma se podrdn llegar a conclusiones que podran
derivar en recomendaciones correctivas cuando sean necesarias.
La recoleccion de la informacion que hard el auditor administrativo debera presentar datos
claros, completos y suficientemente detallados, por lo que tendran que auxiliarse de técnicas
especificas que serdn objeto de estudio en el presente capitulo.

A continuacidn se hace una descripcion de los principales medios de obtencion de la
informacion y mas usuales por los auditores administrativos:

a) Inspeccion y observacion

Es laaccién de inspeccion fisica que debe hacer el auditor administrativo tomando nota
de las condiciones que imperan en las instalaciones de la planta, oficinas administrativas,
ubicacion de los departamentos, drcas o secciones, asi como de obtener informacion relativa
a operaciones, trdmites, rutinas establecidas, ete.,
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b) Revisiénde documento‘s y archivos

Serd el examen fisico de bienes materiales o documentos, para cerciorarse de su
autenticidad en formas, manuales, circulares, catdlogos, etc, de los cuales el auditor
administrativo deberd solicitar una evidencia del documenta vigente para investigar como fluye
la operacién y 1a comunicacion entre las dreas, asf como su oportunidad.

¢) Entrevistas

Son aportaciones de informacion que dan oralmente las personas involucradas en el
drea auditada,

d) Cuestionarios

Son las guias que buscan rcspuestas a interrogantes que hayan surgido en la
investigacion del drea, por lo que se dice, que los cucstionarios estdn conformados por las
necesidades especificas del departamento auditado.

Después de haber hecho una breve descripcion de los medios de obtencion de
informacion cominmente wtilizados por ¢l auditor, se procedera a investigar y profundizar afin

mds en ellos en posteriores pdrrafos.

1. CUESTIONARIOS
Son una técnica empleada por la auditoria adeministrativa para recolectar informacidn
directa, veraz y confiable con todos aquellos que participan el el desarrollo de la operacion

dentro de la organizacidn; asimismo es conformada por dos variables que son:
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- La necesidad de concretar informacién

- La poblacion que serd tomada como universo.

Al utilizar la palabra "cuestionario" se hara referencia al instrumento destinado a
formular preguntas y conseguir re.spuestas, utilizando para ello un impreso o formulario que
el contestante llenara por si mismo,

Todo cuestionario ha de tener una extensién y un dmbito limitado por lo que los
cuestionarios que el contestante responda, por lo comin exigiran més de 30 min., para que
queden cubiertos,

Esta situacion da por resultado una estrechez desalentadora en cuanto a la informacion
deseda, pero necesaria para su utilizacion.

Lo mds importante de ¢sta situacion, es que tenga siempre presente que todo punto
contenido en un cuestionario, constituye una hipétesis o parte de una de éstas, lo cual exigird
tener un conocimicnto mds pleno del drea en la que este trabajando.

E! proceso de reunir puntos para una lista de preguntas es largo y complejo y hace
necesaria una labor cuidadosa y’ pacicnte, ya que si de este punto se excluyen preguntas
circunstanciales, puede viciarse toda la investigacion, por lo que hay que aclarar que en la
formulacion del cuestionario el problema mas general es el que ha de determinar las preguntas
mds importantes que han de hacerse.

Asimismo, el hecho de llen'ar un cuestionario después del trabajo de campo, 10 es causa
para que el proceso deba presentar diferencia al cotejar la informacion con un analisis de datos

ya reunidos.
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El preparar un cuestionario puede considerarse como un avance de adentro hacia fuera
ésto significa, que el auditor debe establecer anticipadamente las consecuencias del problema
y luego ha de poner en practica su propia experiencia y la aportacion del conocimiento técnico,
para encontrar preguntas que sean congruentes con los problemas localizados.

Este proceso es un paso para elaborar un nlimero mds grande de preguntas y para
descubrir omisiones.

Antes de aplicar un cuestionario en el drea auditada, el auditor administrativo deberd
de someter la lista de preguntas a 1a aprobacién del personal experto en la rama del problema,
asf se produciran cambios tales como;

a) Incrementar la lista de preguntas

b) Depurar las preguntas, hasta obtener las de mayor trascendencia en la empresa

c) Disminuir los puntos por no ser de gran interés

d) Corregir las apreciaciones errdneas y de mala redaccion

No obstante que cada puirto de la lista debe estar logicamente relacionado con el
problema, puede suceder que todo ello este enfocado a distintos puntos, por lo que tienen que
ser juzgados cuidadosamente para ser mds precisos en la informacion que se recabe,

Otro aspecto a tratar sobre la formulacién de los cuestionarios s el ajuste de los puntos
contenidos cn la lista que conforma el cuestionario para que constituya la unidad, es decir, que
exista una progresion idgica tal, que el informante contestante:

a) Acepte el cuestionario por haber logrado que tenga imérés enello

b) Pase facilmente de fos puntos que son senciffos de contestar a fos que son complejos
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¢) No se sienta molesto u ofendido por una prematura peticién de informacién personal

d) Jamds se le pida que de una respuesta que pueda ser embarazosa, sin que se le
ofrezca una oportunidad para explicarse

¢) Se lleve tan insensiblemente como sea posible de un marco de referencia a otro

Describiendo en forma mds explicita y respetando el orden de los puntos anteriormente
tratados se dice que:

a) La pregunta introductoria tendrd que captar la atencién posible sin que pueda ser
motivo de controversia. Esto es planteado porque amenudo los cuestionarios comienzan con
preguntas sin importancia o inofensivas para evitar cualquier inclinacién de negatividad, por
ende, si el primer punto presenta controversia la proporcién de personas que se sentirdn
indispuestas a seguir adelante serd mucho mayor. Razoén por lo cual si la lista comienza con
una pregunta neutral, generalmente la mayor parte de las personas contestaran cualquier clase
de cuestionarios,

b) Si las preguntas mas sencillas son colocadas al comienzo, reservando para més tarde
las mas complejas, no se tendrd la necesidad de seftalar ninguna otra referencia, asimismo,
cuanto mds implicado se encuentre el contestante en la entrevista, mas dificil le serd
contestarlo, por lo tanto, si algunos de los puntos provocan la necesidad de pensar mucho, no
deberdn aparecer muy al comienzo de la lista, aunque tampoco deberdn ser los ultimos, debido

a que el cansancio del informante aparcce generalmente al haber transcurrido de 15 a 25 min.

89



c) Este punto ¢s muy parecido al anterior, por considerar en ambos casos al factor
cansancio en el informante, por lo que estas preguntas deberdn guardarse para las dltimas
secciones del cuestionario.

d) Este punto trata de no poner al informante en situaciones embarazosas, sino de darle
la oportunidad para que salga de ellas.

¢) En cste punto se indica que las preguntas que sc reficren a un mismo problema
generalmente deberdn colocarse agrupadas siguiendo un orden l6gico o de secuencia de tiempo,
que ayude a que el contestante le responda ficilmente.

Concluyendo este tema podemos decir que los cuestionarios son formas impresas en
las cuales los sujetos proporcionan informacion al auditor y suclen comprender entre otros
puntos los siguientes:

1. Determinacién de su universo o émbito

2. Muestréo

3. Formulacion del cuestionario

4, Recoleccion de datos

5. Tabulacién de los mismos

6. Interpretacién de los resultado

La utilizacién de los cuestionarios tiene las siguientes limitaciones:

1. Falta de oportunidad

2, Problemas por baja escolaridad

3. Carencia de anonimato
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4. Validez de los cuestionarios

5. Confianza en los datos

Para elaborar los cuestionarios en conveniente que se tomen en cuenta los siguientes
puntos en cuanto a la redaccion:

1. No emplear términos con més de un significado

2. No utilizar términos técnicos o poco usuales

3. No solicitar datos desconocidos

4, No plantear dos pregunias enuna

5. No utilizar formas gramaticales inadecuadas

6. No sugerir la respuesta a la pregunta formulada

Tipo de cuestionarios:

1. De respuesta abierta - Consiste en plantear la pregunta, pero no imponer restriccion
alguna en {a forma de respuesta,

2. De seleccion forzosa - Consiste en indicar de antemano las posiblcs respuestas y pide
a sus entrevistados que elijan solamente una entre las sefialadas.

3. Dicotdmicas - En este tipo de cuestionarios las personas se encuentran Gnicamente
entre dos alternativas contestar afirmativa o negativamente,

4. Tricotémicas - En comparacion con ¢l punto anterior, en ocasiones también se
presenta la situacion del desconocimiento en ¢f asunto o por no haberse formado una opinion

al respecto.
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5. De comparacion por partes - En este punto se formulan una scrie de proposiciones
cada una de las cuales debe ser comparadas con todas las restantes formando pares.
6. De alternativas miltiples - En este cuestionario se ofrecen varias alternativas entre

las cuales pueden optar los sujetos.

2. ENTREVISTAS

Son una de las técnicas més comunes en la auditoria administrativa puesto que, es la
manera de obtener datos recolectados de las personas involucradas en el drea sujeta a revision,
por el conocimiento que guardan de ésta y por la situacidn que se impera en la misma,

Para este tipo de obtencidn de datos hace necesario que sea tomado en cuenta el factor
de las relaciones humanas, ya qué de ello dependera que la persona entrevistada se muestre
amable y tenga interés en cooperar con el auditor, por lo que se hace necesario considerar los
siguientes puntos:

- Describir la importancia de la informacién que propone el entrevistado

- Darle la oportunidad de hacer sugerencias

- No criticar cuando se encuentren fallas de deficiencia

- No prometer correcciones inmediatas, aumentos de sueldos o cualquier otra cosa que
ilusione al entrevistado

- Explicarle al entrevistado su reconocimiento por la ayuda proporcionada

Asimismo, es conveniente dar a conocer que las entrevistas pueden ser utilizadas para

muy diversos fines, por lo que se citan algunos de estos:
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- Para la admision del personal
- Para examinar las razones que ocasionaron la salida del personal
- Para investigar causas generales de descontento

- Para obtener informes de personas extrafias a la empresa sobre muy diversos topicos,

etc.

Asl como ser clasificadas de la siguicnte manera

a) Libre

No existe un orden preestablecido que tenga que seguirse, en la obtencién de la
informacién.

La hilacidn entre los temas surge espontancamente, el entrevistado puede tomar uno
de los temas y explorarlo mds ampliamente, si le perece necesario.

b) Dirigida

Aqui el entrevistador selecciona de antemano temas de interés para ¢! y hacia ellos
dirige la conversacidn por lo que introduce ciertas restricciones,

¢) Estandarizada

Consiste en formular preguntas previamente establecidas, es decir, el entrevistador lee
el formato del cual no pucde salirse, la uniformidad en los cuetionamientos proporciona
mayores Indices de confiabilidad, aunque también dirige la entrevista a un simple
interrogatorio restandole profundidad y espontancidad.

La experiencia indica que un entrevistado actia mejor cuando:

- Se le pide usar la forma narrativa
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- Las interrupciones son esporddicas

- Se le anima a seguir un orden cronoldgico

La terea del auditor administrativo al practicar una entrevista serd, de obtener una
informacién suficientemente digna de confiar, lo cual no siempre resulta facil, puesto que
encontrard personas que en ocasiones se muestren escépticas por temor a correr el riesgo de
perder el empleo o bien, por haber ejecutivos reacios a hablar por no conocer como debieran
los diferentes aspectos de la labor que desempeitan, asimismo, existe otro tipo de personas que
son, las que siempre estdn dispuestas a proporcionar toda clase de informes para mejorar los
resultados de su trabajo.

Por lo anteriormente expuesto, es conveniente que ¢l auditor deba estar preparado en
reconocer y corregir las limitaciones que presenten, explicando para cllo:

- Las finalidades y objetivos de la auditoria

- Perfodo en que serd solicitada 1a colaboracién

- Lanecesidad de ser explicitos en las contestaciones proporcionadas

Asi como de indicar a la direccion los medios que ayuden a alcanzar una mejor
administracion de las funciones,

A continuacién se citan élgunos de los principios empleados en la téenica de fa
entrevista,

A a) Preparacion para la entrevista:

1) Explicar porqué se verifica la entrevista
2) Estar preparado para ser cuestionado por ¢l entrevistado
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3) Recoger todos los indicios posibles y concentrarse sobre cada uno para ver lo que
pueda utilizarse

4) Formular objetivos de tantéo para la entrevista. Si el tiempo es limitado y los
problemas agobiantes

5) Tener presentes los problemas tinicos de cada caso y relacionarlos con la situacién
total de la empresa

6) Concertar la cita siempre que sea posible con el entrevistado, para mostrar el respeto
a su labor desempefiada

7) Dar a la entrevista un marco reservado, confortable y grato

8) Estar vestido convenientemente en cada ocasién

9) Presentarse uno mismo con el entrevistado, explicandole brevemente el propdsito
de la visita

10) Ofrecer saludos de cordialidad

11) Observar los convencionalismos del entrevistado y de la empresa

12) Mostrar interés en todo lo que el entrevistado quiera confiarle

13) Guardar naturalidad con el entrevistado ayuddndolo asi a que asuma la misma
postura

14) Adoptar un paso lento para dar al entrevistado la sensacién de considerar
seriamente la situacion

15) Examinar todos los problemas que enfrenta el entrevistado desde su punto de vista

16) Hacer concesiones adecuadas a nuestros conocimientos y experiencias
preconcebidas, acerca de sus problemas en el trabajo o desarrotlo de una actividad

17) Satisfacer al entrevistado en sus propios términos

18) Ganar, conservar y merecer la confianza del entrevistado

19) Identificarse uno mismo con el entrevistado mediante experiencias y puntos de vista
semejantes, expresando la simpatia o antipatia mutua en el caso

20) Lograr la compenectracion por la simpatfa en los problemas que enfrente ¢l
entrevistado

21) Formular preguntas que a uno no le molestaria contestar acerca de si mismo en
circunstancias semejantes

22) Hacer preguntas que sean de facil razonamiento pata contestar

23) Hacer preguntas que no lleven implicitas sus contestaciones

24) Tener cuidado de no emplear el tono insinuante o de imposicion

25) Evitar cercar al entrevistado o extraerle informacion en contra de su voluntad o sin
su conocimicnto

26) Dejar al entrevistado que piense 'por si mismo y dejarle tiempo para que coordine
sus ideas

27) Escucharle con interds

28) Perseguir todo indicio de interés para el entrevistado

29) Refutar las objeciones de una manera que sean satisfactorias para el entrevistado

30) Evitar técnicas de orden y mando
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31) Permitir salvar las apariencias

b) Control de la entrevista:

1) Comprobar la narracion para ver si hay contradiceién

2) Tratar la contradiccion conlo comprensiones erroneas

3) Recordar el dicho de " La verdad se cuenta a los amigos y fa mentira a los enemigos”

4) Eliminar las oportunidades que un entrevistado pueda tener de engailarnos

5) Comenzar a exponer los hechos del caso hasta donde nos son conocidos, si
sospechamos que el entrevistado va a falsear la verdad

¢) Cierre de una entrevista:

1) Concluir la entrevista cuando el entrevistado se encuentre emocionalmente agusto

2) Concluir la etrevista cuando le haya dado ¢l deseo de independizarse

3) Si son neeesarias otras entrevistas concluir cuando tengamos algo importante de que
hablar

4) Al conchuir, preguntar si hay alguna otra cosa que el entrevistado quiera comentar

Como conclusion a estos puntos se puede decir, que la tarea de recopilar informacion
veridica, demanda de mucha inteligencia, vision ¢ imaginacion por parte del auditor
administrativo al cuestionar al entrevistado. Por otra parte, éste deberd estar alerta en observar
y analizar los distintos aspectos que muestre fa informacion a efecto de precisar su correccion
y exactitud. Su experiencia podrd servirle de base para tomar una forma de proceder a fin de
obtener buenos resultados.

Asimismo siempre que sea posible, deberd respaldar su notas mediante informes,
memordndums, circulares, manuales, plantillas, catdlogos o cualquier otro documento fuerte
que crea de su interés, para pasarlos a formar parte de sus papeles de trabajo, Por Gltimo, si el

tiempo y las circunstacia se lo permiten debera proceder a comprobar la informacion obtenida

en las entrevistas, antes de efectuar la diagramacion de las funciones de la empresa.

96



3. DIAGRAMAS DE ORGANIZACION

Los diagramas de organizacién son valiosos instruinentos que permiten tener un
panorama general de unzi estructura ya sea, de toda la empresa o de un departamento o seccion
en particular,

Por medio de este tipo de diagramas, se tiene la oportunidad de apreciar las relaciones
que se supone existen en una organizacidn, pero que en la realidad tal vez no correspandan a
las formalidades establecidas.

Asimismio, los diagramas servirdn para plasmar en forma mas objetiva la informacién
recopilada a través de las entrevistas, cuestionarios o notas que se vayan tomando en la
abservacion directa. De igual o quizd mayor importancia, es el hecho de considerar a un
diagrama como ¢l método visual nlms eficaz para la interpretacion y presentacion de un tdpico,
asi como, también puede servir para aclarar un problema complejo, que revele factores ocultos
que tal vez na se aprecian al examinar los datos originales, por lo que es conveniente que e}
auditor se familiarice con todos los tipos de diagramas que hay, para que pueda diseftar el que
crea conveniente proponer, cuando la situacion lo amerite,

Con los diagramas de arganizacion, el auditor administrativo podrd examinar los
siguientes elemento de una estructura organizacional.

a) Las funciones principales

b) Los canales de comunicacién

¢} Los niveles jerdrquicos

d) El campo de autoridad de cada jefe

e) Las relaciones entre 4reas

Ademds de ser de utilidad para el auxilio de otro tipo de necesidades tales como:
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Sistemas de contabilidad por dreas de responsabilidad

Sistemas de control presupucstal

Sistemas integrales de informacién

Cuando la empresa a examinar no cuente con el diagrama de organizacién formal
correspondiente, el auditor administrativo tendrd fa obligacion de proceder a disefiarlo, para
lo cual tendrd que considerar los tres niveles principales que son: direccién, gerencia y
supervision,

Una vez obtenido el diagrama de organizacional formal, éste servird de base para
emprender las revisiones a las dreas que conforman a la empresa a fin de que ayude a propener
cambios que signifiquen mejoras para la misma.

El empleo de los diagramas deberd ser coordinadamente con los manuales de
organizacion, diagramas funcionales y carta de actividades, para evaluar las funciones que s¢
desarrollan en las dreas de la empresa.

Para hacer mds objetivo este punto a continuacién se citara una clasificacion de los
diagramas:

Diagramas de proceso:

Productos

Hombres

Flujos

Lineas de responsabilidad

Distribucién de actividades
Diagramas de tiempos y movimientos:

Hombres

Méquinas

Diagramas de disposicién de mdquinas:
Equipo
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Oficinas
Pisos
Lugares de trabajos

Diagramas comparativos:
Gréficas de gant
Interrelaciones
Lineas y staff

Diagramas combinados:
Hombres con méquinas
Hombres con formas

Diagramas graficos:
Lineales
Barras
Mapas
Especiales

Diagramas de tiempos:
Trabajadores
Productos
Mdquinas
Diagramas de muestréo y medicion del trabajo
Diagramas de investigacion de operaciones
Diagramas de organizacidn general:
Departamental
Seccional
Como conclusién a este punto se puede decir, que los diagramas son de vital

importancia para realizar la auditorfa administrativa, ya que tiene la posibilidad de poder

evaluar y dar a conocer las condiciones que existen dentro de la organizacién para proceder a
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mejorarlas, ampliarlas o anularlas, segin sea el caso y el criterio que tome ¢l auditor

administrativo.

4. REVISION DE DOCUMENTQS Y ARCHIVOS

El auditor administrativo deberd obtener copia de la informacién plasmada en
documentos de uso diario procedentes de formas, manuales y circulares etc.,asi como, de otros
que sean utilizados en las"ireas sujetas a revisién.

Uno de los pasos mds importantes dentro de la auditorin administrativa es la
recopilacion de la informacién general, ya que es el momento en que se acumulan todos los
datos recolectados de las diferentes dreas, para dar un panorama general sobre la situacion que
prevalece en la emnpresa asf como, la pauta para elaborar las conclusiones finales que dardn
origen al informe de trabajo.

Uno de los medios para recopilar la informacién es laformacién de cuadros que tendran
como objetivo:

1) Reunir una serie de datos que serdn tratados en forma de estadisticas para estimar las
variaciones cualitativas y cuantitativas que sufren las empresas tanto en sus dreas especificas
como generales,

2) Estructurar uha organizacién para permitir sumar las variaciones semejantes y
estimar las tendencias y alcances de los aspectos y dreas sujetas a revision.

Lo primero y mas importante que debe hacer un auditor en la revisién de documentos

y confirmacién de archivos es, buscar la forma de planear la recopilacion de informacién y de
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mantener un contro} basico que incluya: el panorama econémico, la adecuacién de la estructura
organizacional, el cumplimiento de las politicas y procedimientos, la exactitud y confiabilidad
de los controles, asf como otros.

Toda esta informacion tendra que ser actual y digna de confianza, asi como, concreta
y pertinente.

Los datos tendrdn que ser claros, completos y con suficientes detailes para determinar
las necesidades y sugerir las modificaciones en la revisién.

Ademds deberdn reflejar el propdsito, los objetivos, la autoridad y las funciones
especificas que debieron quedar asentadas en forma ordenada,

Son muchas las fuentes de informacién a que puede acudir el auditor, por lo que al
respecto, cabe recordar que la tarea de reunir evidencias tiene por objeto establecer la validez
y confiabilidad de los hechos para determinar si la ejecucién del trabajo ha sido apegado de
acuerdo con las politicas y reglamentos vigentes en la empresa, para dar los medios y formas
que mejoren los procedimientos.

Toda aquella informacién duc corresponda a una determinada érea debera ser agrupada,
a fin de seguir detalladamente los distintos aspectos de la actividad,

Una vez cubiertos los puntos anteriores y contando con el conocimiento técnico,
experiencia y la capacidad del auditor administrativo, se procedera a definir los hechos,
localizar los problemas y deficiencias en los métodos administrativos empleados para buscar

las soluciones a los mismos.
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5. DIAGRAMAS DE FLUJO

Son los elementos de gran apoyo para el desarrollo de la auditoria administrativa, ya
que presentan graficamente la secuencia operativa y cronolégica de los procedimientos,
proporcionando informacion objetiva de ficil estudio para hecer comparaciones con otros
procedimientos existentes que ayuden a mejorarlos.

El auditor administrativo deberd diseflar sus diagramas y grificas de apoyo,
considerando las siguientes observaciones:

1) No tratar de cubrir un drea demasiado amplia en un sélo diagrama

2) Disefiar sus diagramas o graficas apegadas estrictamente al drea sujeta a cstudio

3) Registrar todos aquellos detalles que son criticos, ya que de éstos se derivardn
posibles mejoras

4) Una vez empezada la elaboracion de un diagrama o grdfica, no debe abandonarse su
propdsito sino hasta terminarlo totalmente
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CAPITULO 6

INFORME DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA
El informe de la auditoria administrativa asume un papel de gran importancia para la
direccion de la empresa, debido a que permite que conozcan las causas por las que no cuentan
con un control administrativo eficiente que les ayude a la consecucién de sus objetivos y metas
asimismo, da a conocer la capacidad que tienen sus ejecutivos en la planeacidn, organizacion,

direccion y control de las funciones que les tienen encomendadas dentro de la organizacién.

1. IMPORTANCIA DEL INFORME

El informe serd un documento que expresard todas las deficiencias, irregularidades,
bloqueos de infdrmacién, puntos débiles, desperdicios exagerados, pérdidas innecesarias,
métodos inadecuados, normas y politicas improcedentes, asimismo contendra las opiniones,
recomendaciones y conclusiones que emita el auditor en una forma sencilla y clara,

Para que pueda cumplir con su cometido, el informe deberd ser elaborado de acuerdo
con los siguientes puntos:

a) Facilitar la comprension de los hallazgos, mediante la presentacion y explicacién

ordenada de los hechos

b) Motivar la implantacion de soluciones de tal forma que se logre el beneficio total del
trabajo

¢) Informar las bases sobre las que desarrollaron las conclusiones, de tal forma que
puedan obtenerse beneficios a futuro

d) Servir como gula para que pueda dar a conocer lo que sea hecho, asf como medir y
evaluar la forma en que cumplieron los objetivos seftalados al iniciar el trabajo

Tipos de informes
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Dependiendo de las caracteristicas del trabajo desarroltado en la empresa, de la
metodologfa seguida por el auditor administrativo, de los efectos de confidencialidad por
situaciones de controversia y del respeto a las lineas de autoridad y responsabilidad que tenga
que seguir para emitir un comunicado, el infonne podra ser elaborado de dos formas: largo y
corto, de acuerdo con las necesidades.

Para ser mds especifico en este punto, proceder¢ a definir en que consiste cada uno:

a) Informe largo

Representa un compendio de todo el trabajo realizado es decir, que menciona todos los
problemas cubiertos con: el analisis y los estudios efectuados concluyendoen 1 a
descripcidn de situaciones especiales que se cneontraron durante el desarrollo del mismo, da
alternativas de solucion que se planaron, emite razones en que se baso la decision de adoptar
algunas de las alternativas y finalmente detalla el sistema y los métodos o recomendaciones
generales que se propusieron,

b) Informe corto

Se utiliza para concentrar fundamentalmente, la explicacion detallada de las
recomendaciones finales sin describir minuciosamente todas las investigaciones y prucbas que

considerd pertinentes el auditor,

2. CONTENIDO DEL INFORME
Los puntos a tratar en un inforine son variables, pero dentro de los mas generales ¢
importantes que podenos citar estdn: los propositos que se persigan en la revisién, los hechos
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que reflejen circunstancias fucra de lo normal, la documentacidn inadecuada, la comunicacion
sin evidencia por escrito y poco receptiva para corregir anomalfas, el personal que no cubre el
perfil requerido para la empresa, los manuales de politicas obsoletos, la inexistencia de
manuales de procedimicntos y la carencia de organigramas, entre otros que pucdan ser omitidos
por descuido o por falta de conocimiento de la empresa.

Para tener un conocimiento mas concreto de los puntos que puede contener un informe,
a continuacion se describirdn algunos de ellos:

D Propésibto de la auditoria

Indica en forma clara y precisa el objeto de la revision es decir, explica en forma breve
¢l drea cubierta por la inspeccidn, incluyendo el trabajo con apego al convenio que se tuvo con
el cliente y al programa desarrollado.

2) Hechos relevantes de la empresa

Esta parte del informe es la de mayor importancia debido a que se anotan brevemente
todas las fallas encontradas en la revision, por lo que, el listado se hard de acuerdo al orden de
importancia y de atencion inmediata, asimismo, se incluirdn cuadros sindpticos, graficas, etc.,
cuando ¢l caso lo amerite.

3) Hechos relevantes de los departamentos

Es aqui, donde se detalla la informacion que afecta a los departamentos o secciones en
forma particular, por lo que se recomienda listar en forma separada las fallas, con la finalidad
de dar una informacidn més explicita y de interds, wanto para la persona a la que es dirigido el

informe como para el jefe del departamento afectado.
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4) Situaciones comentadas con supervisores y/o jefes de departamento

Discutir con los involucrados ¢l borrador del informe para asegurarse que los hallazgos
localizados sean reales, asi como dejar la evidencia descriptiva de la forma mds precisa.

El objetivo que se persigue en esta discusion es convencer a los involucrados de hacer
un frente comin con el auditor, al presentar ¢l informe definitivo a la gerencia

5) Pricticas corrientes

Este punto comprende la révelacién de todas Ias politicas significativas que dan efecto
a la administracion y que han sido adoptadas dentro del perfodo a que esta sujeto el examen.

6) Discusion o comentarios

Durante el proceso del exanien practicado a la empresa pueden ir surgiendo situaciones
desfavorables para la misma, por lo que es recomendable que conforme surjan las discrepancias
se¢ proceda a darlo a conocer a la gerencia o departamento afectado, segin sea la trascendencia
del problema para que se apliquen las medidas correctivas que se juzguen necesarias.

7) Recomendaciones y sugerencias

Esta seccidn del informe es de gran importancia, ya que permite al auditor
administrativo proponer las soluciones a las fallas encontradas asf como, de dar alternativas a
efecto de que sino es aceptada la idea original pueda recurrirse a otra posicion muy parccida
a lainicial.

8) Conclusiones
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Este punto es de gran responsabilidad para el auditor administrativo, ya que tendra que
dar a conacer su opinién personal sobre los resultados obtenidos del trabajo desarrollado,
resumiendo la informacién sobre puntos de gran relevancia e importancia para la empresa,

9) Anexos

Serdn elementos de apoyo al informe, para hacerlo més aceptable en su comprensién
y en su claridad por las aseveraciones asentadas en el mismo.

Este tipo de informacién ayudard al auditor administrativo a ser mds preciso en sus
afirmaciones por lo que es necesario que utilice:

- Gréficas que muestren la estructura orgdnica de la emipresa

- Diagramas que indiquen-el fluir de las operaciones cotidianas

- Estadisticas que comparen informacion de cifras

- Gréficas circulares

- Graficas de barras, etc..

Para dar a conocer de una manera mis sencilla a los directivos los resultados de su

trabajo.

3. SUGERENCIAS O RECOMENDACIONES

Las sugerencias o recomendaciones son la parte medular del informe del auditor
administrativo, por ser las medias correctivas que beneficiaran a la administracién de la
empresa y que deberan darse a conocer en forma clara y concisa con las indicaciones sobre los
cambios y beneficios que haran, una vez que hayan sido aceptadas.

Dependiendo de la naturaleza de las observaciones, las sugerencias o recomendaciones

pueden variar, desde lo general como podria ser la necesidad de Hevar a cabo un estudio
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profundo de Ia situacion observada, hasta lo particular, como seria la sugerencia concreta de
una medida para subsanar la deficiencia localizada, para cualquicr caso es conveniente tener
presente la responsabilidad que entrafia el emitir una recomendacion y por lo consiguiente al
hacerla, tener la seguridad razonable de la posibilidad de su aplicacién prictica asf como de su
beneficio para con la empresa,

De acuerdo con lo anterior las sugerencias o recomendaciones que pueden incluirse cn
el informe del auditor administrativo pucden ser relativas a:

- Mejorar los sistemas de registro ¢ informacidn

- Incrementar la eficiencia administrativa concerniente a métodos y procedimientos
relacionados con el control de Jas operaciones en su aspecto administrativo

- Disminuir el desperdicio de los recursos materiales y humanos

- Seleccionar al personal adecuado con apego a las necesidades del perfil del puesto
vacante

- Actualizar los manuales de politicas obsoletos

- Otorgar capacitacién técnica a los empleados de Ja empresa para mejorar la calidad
del trabajo

- Actualizar los organigramas periddicamente y darlos a conocer en forma general

~ Aplicar evaluaciones al personal periodicamente para conocer su capacidad,
colaboracién y desempefio en el puesto

Concluyendo todo la anterior, podré decir que las sugerencias o recomendaciones serdn
las soluciones a las fallas encontradas en el desarrollo del trabajo por lo que, una vez aceptadas

por los responsables de las dreas y del conocimiento de superiores serd conveniente que se

precise la fecha en que scrin puestas en practica para verificar su seguimiento,
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4. PRESENTACION

El texto del informe que serd presentado a la direccién general o a las personas que
contrataron los servicios de la auditorfa administrativa, deberd ser elaborado en forma sencilla
y clara para transmitir ¢l mensaje de un modo objetivo y ficil de entender por éstos.

Al definir el alcance y contenido del informe emitido por el auditor administrativo
sobre ¢l control interno que prevalece en la empresa se deberdn considerar dos aspectos
importantes:

- La responsabilidad profesional de proporcionar su mejor servicio a la empresa que lo
contrato

- El cuidado de no abandonar aspectos que no sean de su especialidad o que puedan
producir la impresion de ser ajenos al trabajo que se le ha encomendado

- Para que deje una imagen el contador publico que presto sus servicios como auditor
administrativo de haber desarrollado y cumplido el trabajo encomendado con apego al
profesionalismo que lo caracteriza y a la ética que utiliza para emitir informacion digna de ser

confiable, veraz y oportuna,
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CASO PRACTICO

En este capitulo se recopilard la informacion necesaria concerniente a los diferentes problemas y
contingencias que plantee la empresa: Tienda de Autoservicio de la Universidad Auténoma Metropolitana,
para proceder a formular el programa de trabajo que debera seguirse para el desarroilo de la auditoria
administrativa,

La planeacién de la auditoria comprenderd la tarea de analizar los elementos que como auditor
administrativo debe tener presente en ei analisis preliminar, para evitar crear problemas: por no deflnir ias
limitaciones en la ejecucion del trabajo, por no especificar los objetivos del trabajo a realizar , por no
formalizar ¢| trabajo mediante el contrato de prestacién de servicios , por no dejar definida la participacién
de los responsables de las dreas sujetas a examen y por no determinar fechas de terminacién del trabajo
especificas.

Es importante aclasar, que no siempre es posible establecer un plan de trabajo sin haber practicado
un estudio preliminar que pueda respaidarlo. Por lo que es necesario proceder a ilevarlo a cabo y
complementario con una breve inspeccién fisica a las instalaciones que conforman fas dreas y a la
documentacion que es generada en la empresa para conocer su naturaleza.

Con el propésito de dar prioridad a los aspectos que requieran de una atencidn mds profunda por
parte de nuestro estudio, se procederd a reaiizar un andlisis completo con un reconocimiento general del
organismo.

El esiudio preliminar estard encaminado a: “identificar los problemas reales, para conocer su
naturaleza y ¢! objetivo de estudio”,

Por su propia naturaleza el estudio preliminar no estard enfocado a originar recomendaciones o
solucionar problemas, excepto por aquellos casos que resulten evidentes en un primer reconocimiento, puesto

que, para ello se considerard al esiudio administrativo el cual consistird en revelar aquellas dreas de la empresa
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que ameriten un analisis mds demlla&o para poder ofrecer las recomendaciones idéneas a las circunstancias
de la empresa como un todo.

La finalidad que perseguird el estudio preliminar, serd de permitir visualizar el estado real que
guardan las dreas de 1a empresa en lo relativo a:

1.~ Tener un panorama general sobre el desarrotlo de las operaciones administrativas generadas en
la empresa.

2.- Evaluar la disposicion de todos los recursos con que cuenta la empresa.

3.~ Descubrir las dreas que presenten problemas de flujo de informacidn, por desconocer las
funciones especificas que se lienen encomendadas,

4.~ Definir los elementos de mayor importancia para someterlos a un examen y evaluacion.

5.- Delimitar las responsabilidades en las 4reas, por cargas de trabajo que se encuentren mal
distribuidas.

6.- Estrechar la comunicacion entre departamentos para agilizar los tramites ae autorizacion de
documentos.

7.- Estimar el tiempo y los recursos (humanos, materiales y técnicos) que estén al alcance para iniciar
y terminar el trabajo dentro de los plazos establecidos.

8.- Emitir un informe que contenga todas las propuestas de medidas correctivas, previamente
comentadas con los responsables de las dreas con problema.

9.- Evaluar las dreas que puédan ser causa de una revision posterior, para verificar e} seguimiento
de las medidas correctivas propuestas.

Para atender estos planteamicntos, emplearemos la técnica de la auditorfa administrativa

comenzando por la aplicacidn de un cuestionario general que abarcard los diversos aspectos de la empresa.
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México, D.F., a 18 de Abril de 1994,

Tienda de Autoservicio UAM.
Calz. de las Brujas N° 354

Ex. Hacienda de Coapa
14300, México, D.F.

At_n.: Lic. Teresa Garcfa Estrada

Subdirectora Administrativa

De acuerdo con la tltima platica que sostuvimos el pasado 14 de abril del afio en curso, en la que acordamos
las bases y condiciones para la realizacién de la Auditorla Administrativa que se llevard a cabo a partir del
dia 22 de Abril de los corrientes, queremos ratificar los siguientes puntos:

1.- Fecha de iniciacién: 1 de mayo de 1994,

2.- Fecha de terminacion: 31 de julio de 1994.

3.~ Areas a revisar: (responsabilidad) Gerencia administrativa, Departamento de
Recursos Humanos y Contabilidad.

4.- Honorarios: 1525 salarios minimos diarios vigentes

5.- Forma de pago El 50% al inicio del trabajo y el restante 50% al
término del mismo.

6.- Limitaciones Ninguna.

7.~ Acceso a {a compafifa Previa identificacion,

8.- Horario: De 10:00a 18:00h

9.- Informacién confidencial: De) Director General y Gerentes con e} Socio de

{a firma o supervisor solamente.

10.- Personal proporcionado por la compafia: En cada departamento se tendrd apoyo del
personal que labora en el mismo.

11.- Coordinacion del servicio: C.P. Ricardo Hemandez Tapia

No somos responsables de a veracidad en la informacién gue nos sea proporcionada, anticipamos las gracias

y les garantizamos nuestra mejor atencion en el desempefio de nuestros servicios.

Despacho de Asesores Contables y Administrativos, S.C
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CUESTIONARIO GENERAL DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

1.-Denominacién social:

Tienda de Autoservicio de la Universidad Auténoma Metropolitana
2.- Giro o actividad preponderante:

Impartir educacion superior de licenciatura, maestria, doctorado, cursos de actualizacion y especializacion:
asf como de organizar y desarrollar actividades de investigacion humanlstica y cientifica; preservar y difundir
la cultura.

3.- Fecha de constitucion:

1°de Enero de 1974, Organismo Descentralizado del Estado, creado por decreto y publicado en el Diario

Oficial de la Federacidn el 17 de Diciembre de 1973.
4.- Forma en que estd constituida juridicamente

Patronato - Conformado por representantes de SEP; UAM.; S.P.P/S.H.C.P.; Ex-rector UAM y otras
personalidades (dmbito académico.), los cuales se dedican a vigilar que los objetivos UAM sean llevados a
cabo.
Caso especifico de la Tienda de Autoservicio UAM: ¢l control en la Tesorerfa General y la Contralorfa.
5.~ {Cual es su objetivo?

-Beneficio social para los trabajadores sin tener cardeter lucrativo.

-Impartir educacién superior licenciatura, maestria y doctorado y cursos de actualizacién y especializacion
en sus modalidades escolar y extraescolar, procurando que la Informacion de sus profesionales corresponda
a las necesidades de lasociedad.

-Organizar y desarrollar actividades de investigacidn humanistica y cientifica en atencién primordialmente
4 los problemas nacionales y en relacion con las condiciones del desenvolvimiento histérico.

-Preservar y difundir la cultura,

Y por la extensidn de la Tienda de Autoservicio:
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-Beneficio social a los trabajadores de Ja UAM., asf como al piblico en general
-Aminorar los gastos de sus trnbaj;ldores en la adquisicion de bienes y servicios
+No pretende lucrar la Institucién,
6.- (Cual es su capital?
Social: No hay
Contable: Subsidios que son controlados mediante el presupuesto anual,
7.~ {Cudl es el niimero de personal?
298 en total integrado por:
Confianza: 45 personas
Sindicalizado: 253 persona
8.- ¢ Cudles son los bienes y servicios que presta?
Venta de vlveres, ropa y‘nn(culos varios a precios de menor cuantia comparados con los que pudieran tener
las tiendas de la competencia.
9.- (Como estan estructurados los objetivos gencrales?
Con base en las necesidades que manifiesian las autoridades universitarias por iener una mayor cobertura
en los servicios.
10.- Estdn claramente definidos los objetivos de trabajo que deben ser dados a conocer a los empleados de
cualquier nivel?
SI, a través del contrato colectivo de trabajo, drganos informativos de Rectorta General, subdirectores de
drea y jefes Inmediatos.
11.-4A qué tiempo fueron programados los objetivos de trabajo actuales?
A un afio calendario, mediante la elaboracidn del presupuesto que debe ser sujeto a la aprobacion por
superiores, pero cabe hacer mencién que existen cambios a los programas establecidos sin previo aviso.

12.-;Cémo estan estructuradas las politicas generales?
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Por adopcién de procedimientos no especificos que cubren las necesidades de la tienda, bajo un esquema
integral y formal de! cambio en el manejo de la operacion.
13.-¢Estdn estipuladas claramente las politicas generales y se han dado a conocer en todos los niveles?

Se tienen establecidas por cada drea, por los jefes de departamento y se discuten entre superiores para su
aprobacién y divulgacion en forma general..

Actualmente no se ha formalizado la presentacién de las mismas.

14.-;Estan cstablecidos por escrito y aprobados por superiores los procedimientos que normatizan las
actividades?

Si, a través de manuales de procedimientos que se hicieron y aprobaron en junio de 1992 y actualmente
se han modificado con la reestructuracién administrativa , por fo que no se han formalizado.

15.-; Asimismo tienen conocimiento de su existencia todas las dreas de la empresa?
S1, por medio de juntas de trabajo que se realizan en cada drea y en forma varlable de acuerdo a los
cambios efectuados en estos; pero no se formalizan para instituirlas.
16.-;Han existido problemas especiales en la empresa durante los tres Gltimos aftos (huclgas, falta de mercado.
falta de liquidez, etc.)

Si, huelga propiciada por movimiento sindical solicitando "fncremento de salarios" independientemente
de actualizaciones normales periddicas. Asimismo, se presentan problemas que generan que se levanten actas
legales y administrativas, por situaciones que se suscitan dentro de las reas de operacion.
17.-,Como se estructuran los programas dc trabajo anualmente dentro de las dreas?

Mediante el presupuesto que se elabora anualmente y que es sometido a la aprobacién de superiores para
dar a conocer las necesidades imperantes; pero enfocado desde un punto de vista de la disposicion de los
recursos financicros mas no de operacion que deberfan ir conjuntamente relacionados.
18.-.En base a qué son ejecutables los programas de trabajo?

Necesidades y conocimientos expresos ante las autoridades competentes de este organismo, para poder

lograr alcanzar las metas y objetivos propuestos.
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19.-;Existe una planeacién presupuestal que considere cubrir las necesidades de las dreas?

Si, mediante el reporte de gastos que emite el Departamento de Contabitidad por cada drea, los cuales son
enviados al Area de finanzas para su estudio y aprobacion para considerarlo en la elaboracidn del presupuesto
anual,
20.-;Se cuenta con un arganigrama que incluya todas las dreas de la empresa?

Dicen tenerlo ya actualizado por la reestructuracin administrativa que se hizo, pero no se ha dado a
conacer formalmente a todas las dreas.
21.-;Todos los jefes de departamento cubren los perfiles de los puestos?

No todos, puesto que se cubren las vacantes con personal que tiene antigliedad y experiencia en el drea
aperativa Unicamente, por lo que carecen del conocimiento técnico avalado por institucion escolar superior.
22.-;Existe una linea definida de autoridad y responsabilidad desde I direccién hasta el thimo de los
subordinados?

Si, aunque con ciertos problemas puesto que la mayor parte de! personal que labora en las dreas es
sindicalizado independientemente de los niveles de autoridad.
23.-;Existen una comunicacion adecuada entre los diferentes departamentos?

No siempre puesto que, existen pugnas porque el personal de confianza qué esid dentra de los mandos no

siempre ¢5 el profesional iddneo para generarlo.
24.-;Se aplican evaluaciones periddicas al personal para conocer su grado de rendimiento aportado a la
empresa?

Si, pero son evaluaciones muy superficiales o de poca confianza que no permiten conocer la capacidad,
colaboracién, entusiasmo y la inquictud por seguir prepardndose para el desempedo del puesto.
25.-;Se especifican claramente las obligaciones que derivan de los puestos?

St, debidamente y con oportunidad por los responsables de las areas a los subordinados, empleando para

ello Ia forma escrita para que tengan conocimiento exacto; pero no siempre son acatados con respeto v
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apegamiento puesto que, incurren periddicamente en problemas que con llevan a levantar actas administrativas.
26.-;En qué medida se toma en cuenta al factor humano para alcanzar los objetivos de la empresa?

En un 85% puesto que la actividad de la tienda es Ia venta de productos promovida por las dreas operativas
cuyas funciones que se generan son con la participacién del elemento humano.
27.-;Se cuenta con un manual de organizacién actualizado y dado a conocer en cada drea, seccién o
departamento que especifique, claramente las funciones desarrolladas?

S{ de acuerdo con la reestructuracién administrativa; pero no se ha formalizado la entrega del citado
material a cada una de las dreas que integran la tienda por descuido.
28.-;Cada jefe conoce con exactitud sus funciones, responsabilidades y autoridad que tiene?

Si, pero no es por politica que se otorgue un manual de procedimientos o una capacitacién previa a la
asignacién del puesto sino es, por la iniciativa que presente el postulante asl como, la ayuda que reciba de sus
compafieros junto con su experiencia adquirida,
29.-;Se tiene esiablecido un manual de procedimientos acorde con las funciones desempefadas en la
empresa?

S|, actualmente se cuenta con el mas actualizado por situaciones de reestructuracién, el cual fue solicitado
que lo claborara una firma de contadores publicos de presiigio en el D.F,

Estos servicios fueron contratados por Rectoria con la finalidad de aplicar medidas correctivas que agilicen
y brinden la confianza en la operacién que es generada en la Tienda de autoservicio.

Pero nio han sido entregados a cada una de ias dreas con la formalidad que el documento amerita para ser
respetado y ejercido, '
30.-;Qué tipo de documentos internos se utilizan y que aspectos cubren?

Circulares y oficios empleados para girar instrucciones al personal de menor jerarquia por situaciones
operativas. Informes para reportar anomalias de trascendencia a superiores para toma de decisiones; por

contener datos mas exhaustivos o con referencias dando sus especificaciones.

Auditor: RH.T.. f 'l\” [Fecha:4/V/94
Qk,da- 17



Después de haber aplicado el cuestionario general de auditorfa administrativa, estaremos en la posibilidad de

claborar el programa de trabajo, el cual sers formulado de acuerdo con los siguientes puntos:
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PROGRAMA DE TRABAJO

PRIMERA PARTE

1. Trabajos preliminares

2. Contratos de servicios profesionales
3. Informacién general de la empresa
4. Fuentes de informacién

5. Personal que se empleard

6. Facilidades que proporcionard la émprcsn
Segunda Parte,

7. Secuencia de la auditoria

8. Formulacidn de cuestionarios

9. Entrevistas

10.Técnicas

| nforme de auditoria

12.Plan de reorganizacion

Una vez definidos los puntos que fornaran parte del programa de auditoria para ser aplicados a la empresa

Tienda de Autoservicio de la Universidad Auténoma Metropolitana, se procederd a desarrollarlos de la

siguiente manera:
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Primera Parte del Programa de Auditoria

1. Trabajos preliminares

Entrevistas:

Serdn manejadas por cuestionarios con respuestas abiertas y con procedimientos descriptivos de funciones
que se realizan en los diferentes niveles de la organizacion.

-Lista de puntos a defnir:

-Estructuracién de dreas operativas para generar informacién de mayor confianza.

-Observacion de la actuafizacién def manual de procedimicntos para agiiizar ia participacion de los
subordinados en las 4reas,

-Sugerir medidas de control intemo para ser aplicadas en ef drea operativa y administrativa considerando
las limitaciones que imperen por los vicios que mantiene ¢l Contrato Colectivo de Trabajo para hacer
funcional al Manual de Procedimientos.

-Reestructurar el organigrama de organizacidn para agregar dreas de apoyo que den validez a {a informacién
generada asi como, renovacién de procedimientos en las dreas ya considerados en periddos anteriores.

Propésito de la auditorfa:

Contratacidn de servicios profesionales via Contadores Publicos (Rectorfa General) para examinar y
evaluar fos desaciertos derivados de administraciones anteriores asf como implantar medidas correctivas en
la organizacién de la Tienda para agilizar y mantener la confianza de la operacién y tratar de incrementar fa
eficiencia de la misma.

2, Contrato de servicios profesionales
Tipo de auditoria:
Auditorfa Administrativa
Honorarios:

N § 23,287.00 (Veinte y tres mil dosclentos ochenta y siete nuevos pesos 00/100 M.N.)
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Tiempo de la auditorfa:

Del 1° de Mayo al 31 de Julio de 1994,

Condiciones y limitaciones:

-Unicamente se podré contar con las opiniones del personal de confianza por querer una reestructuracion
més funcional en los controles ejercidos.

-Las entrevistas deberdn llevarse a cabo durante los horarios de labores, brevemente y dentro de fas

instalaciones.

-Se tiene informacion de documentos extraviados.

Facilidades:

Tener el apoyo de la direccion para que exista una cooperacion de los departamentos sujetos a revision,
3. Informacién general de fa empresa

Caracteristicas legales:

-Pader notarial otorgado al director de la Ticnda de Auteservicio.

-Contrato colectivo de trabajo sujeto a revision por las dos partes, cada 2 afios,

-Solicitud de inscripcién con R.F.C. |°1/1974, N° folio 52436 S.H.C.P.

Documentos legales:

-Escritura constitutiva:

Unicamente se observo ¢! poder notarial por tener datos contidenciales atorgados por la Universidad
Auténoma Metropolitana, al representante en este acto por su Rector General seftor Doctor Julio Rubfo Oca,
el cual esta facultado a otorgar, sustituic y revocar poderes, asimismo es el representante legal de la
Institucién. También ticnen poder notarial: Secretario General; Abogado General y el Director de la Tienda
de Autoservicio representado por el Lic. Rafael Herrera Morenao unicamente,

-Acta d¢ asamblea d¢ accionistas y consejo de administracién;
Este punto quedo representado por el Patronato ¢l cual celebra sesiones ordinarias y extraordinarias en la

forma y términos que seffala su reglamente,
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Contratos celebrados con profesionales:

Despacho Contadores Publicos - Servicios de Consultoria Administrativa,

Despacho Contadores Piblicos - Dictaminacién de Estados Financieros,

Bufete Juridico - Asesoria legal y conciliatoria

Estos servicios son contratados por Rectorfa, para establecer las medidas correctivas que serd necesario
emplear para agilizar la operacion y tener la conflanza de la razonabilidad de los resultados de la operacion
que se generan en la tienda de Autoservicio.

Contrato colectivo de trabajo:

-Documento que contiene todos los acuerdos generales aprobados por ambas partes (empresa/sindicato) para
proteger los intereses del trabajador en forma colectiva (confianzassindicalizados) y es renovado cada 2 alos
por acuerdo establecido; por lo que ei 4ltimo fue 001/82 y serd sujeto a negociacién en éste mismo perfodo
de 1994.

Leyes que afectan a la empresa;

-Ley Federal del Trabajo

~Ley del Impuesto Sobre la Renta,

<Ley del Impuesto al Valor Agregado.

-Ley del instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores de) Estado,

-Ley General de Titulos y Operaciones de Crédito.

-Codigo Fiscal de la Federacién. -

Caracteristicas legales:

-La Tienda de Autoservicio no fue establecida con fines de lucro, es una prestacion de servicio social.

-Se hace liegar de recursos econdmicos mediante la comprobacién de gastos a través de Rectoria General..

Caracteristicas Adiinistrativas

Documentos:

-Manual de organizacién
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Se interrogo al personal de la administracién de la Tienda y se encontré que existen y prevalecen las

siguientes situaciones:

-Modificaciones efectuadas a éste en 1992,

-Con reduccion de plantilla de personal.

-Actualmente muestra la falta y la carencia de subordinados de confianza, funciones descritas y nombres de
titulares actuales

-Manual de procedimientos

Dicen que se encuentra elaborado por 4reas de responsabilidad, en forma por separada y no se ha dado a
canocer oficialmente. Actualmente se hicieron modificaciones que fueron producto de la reestructuracién de
las dreas se desconoce si fueron consideradas dentro de éstos.

-Manual de pollticas

-No se tiene un inanual de polfticas estructurado y definido en forma general para el funcionamiento de la
operacién; asimismo no existe control en las dreas administrativas que permitan observar la operacion
generada a través de documentacion,

-Las politicas no se estabiccen por escrito para su aprobacion sino, en circulares o memorandumes.

-Andlisis de puestos

No existe persona o departamento que realice el andlisis de puestos, tampoco se encuentra contemplada la
estructura administrativa reestructurada, por lo que los puestos de menores jerarqufas tales como: jefes de Area
o de seccién unicamente son considerados  a las personas que tienen conocimicnto pleno del origen de ia
operacidn sin tener la escolaridad que lo avale.

-Plantilla de personal

Actuaimente se tiene la participacién de 298 elementos para atender las necesidades de la Tienda de

Autoservicio; la cual se integra de la siguiente forma: 45 elementos de confianza con disposicion de colaborar
y 253 elementos sindicalizados muy condicionantes, por lo que actualmente ias normas se estdn haciendo

valer por el personal sindicalizado.
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Catalogos de formas con sus instructivos
No se tiene formalizado e instituido un catdlogo que contemple en forma general, todas las formas

empleadas y actualizadas por las dreas que conforman la organizacion; sin cmbargo la Tienda de Autoservicio
cuenta con formas diseffadas exprofeso para cada operacion.

-Registro de firmas y autorizaciones

Dicen tenerlo a nivel de subdirectores bajo autorizacién del director general; y se carece del registro de
firmas del personal que ocupa mandos inferiores tales; jefes de departamento y de seccion.

Descripeion escrita y grafica de sistemas, procedimientos y métodos

Dicen contar con un manual de procedimientos por cada drea que conforma la Tienda de Autoservicio a
nivel Subdireccion Administrativa; Adquisiciones; Recibo General Bodegas y Operaciones; pero no ha sido
dado a consultar por los responsables de cada una de las dreas citadas, para que se apeguen a las funciones
que tienen encomendadas.

-Caracteristicas financieras

Elaboracidn, aprobacion y apego por superiores a los presupuestos para hacerse llegar de recursos

financieros, mediante la presemacion del presupuesto anual a nivel direccion de la Tienda de Autoservicio
para enviarlo a ser aprobado por Rectoria General, ef cual una vez awtorizado podré ser ejereido mediante la
solicitud de remesas de efectivo mensuales sujetas a ser comprobadas con gastos.

Docuntentacion:

-Proyectos de inversion tramitados con instituciones de fomento financiero

Este procedimiento es manejado por Rectorfa General inicamente.

-Factoraje financiero

No ¢s aplicada la operacion dentro de este giro, dada su naturaleza y objetivo, asf como tampoco ha sido
formalizado en documenios tramitados ante notario publico.

-Ampliacién de lineas de crédito

Se desconoce si es manejado y bajo que términos por Rectoria General asi como, su destino y funcionalidad.
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-Canacteristicas contables

Utilizan para el control de valuacion de inventarios "Método Detalllsta” el cual consiste en valuar los
inventarios existentes a precio de ventay deduciéndole los factores de margen de utilidad bruta, para obtener
¢l costo por grupo de articulos. Este método lo emplean por las ventas al menudeo de artfculos diversos y por
su gran variacion de costos originales asf como por la facilidad para determinar su costo de venta y sus saldos
de inventario.

Documentacion:

-Gufa contabilizadora aprobada

No ha sufrido actualmente medificaciones y es empleada por personal de nuevo ingreso en el Departamento
de Contabilidad; para capacitarlo con las operaciones que se generan diariamente en las dreas operativas,
asimismo forma parte del Instructivo General de Organizacién de la entidad,

-Catdlogo de cuentas vigente

Es operante actualmente puesto que comprende todas las cuentas que son utilizadas para reflejar los
resultados de operacién mensual,

Instructivos de cont;ol intemo

No ha sido instituido por departamento asignado al manejo de normas, métodos y procedimientos.

-Sistema de registro empleado y autorizado

Se emplea el sistema de procesamiento electronico actualmente dentro de la Tienda de Autoservicio por la
necesidad de rendir informacién a la direccion en forma oportuna, veraz y confiable para la toma de
decisiones.

Situacién fiscai

-Caracieristicas fiscales (Régimen de tributacién)

Régimen General de Ley con exenciones autorizadas por la S.H.C.P., originada por el propio giro

(Institucién Educaiiva Superior y de Pbsgrado).

-Impuestos sobre la renta
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Por ser un punto de gran delicadeza y absolute discrecion (considerada por superiores) no fue posible
observar documento alguno.

~Impuestos al valor sgregado

Por ser un punto de gran delicadeza y absoluta discrecion (considerado por superiores) no fue posible
observar documento alguno.

-Impuesto a la remuneracion del trabajo personal subordinado

Por ser un punto de gran delicadeza y absoluta discrecién (considerado por superiores) no fue posible
abservar documento alguno.

-Impuesto al Fovissste

Por ser un punto de gran delicadeza y absoluta discrecién (considerado por superiores) no fue posible
observar documento alguno.

~impuesto de} 2% sobre ndmina

Por ser un punto de gran delicadeza y absoluta discrecidn (considerado por superiores) no fue posible
observar documento alguno.

-Impuesto del 2% sobre activos

Por ser un punto de gran delicadeza y absoluta discrecion (considerado por superiores) no fue posible
observar documento alguno.

-Retencion del 10% sobre honorarios

Aplicado en la contratacion de servicios de: mantenimiento y refrigeracion; planta de luz y seguridad
unicamente en las instalaciones de Ia Tienda,

También debe indicarse que por su delicadeza y absoluta discrecidn (considerado por superiores) no fue
posible observar documento alguno.

-Aportaciones al ISSSTE

Por se.r un punto de gran delicadeza y absoluta discrecién (considerado por superiores) no fue posible

observar documento alguno.
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Conclusidn:

Todo e} aspecto de cumplimiento tributario se encuentra manejado directamente por Rectoria General; asf
como a custodia de los documentos derivados de la misma, por lo que son de absoluta discrecién los datos.

-Cuotas a {a Cdmara de Comercio:

No pertenece a ninguna especifica. Unicamente forma parte de las agrupaciones representadas por Tiendas
de Autoservicio de la UNAM,; IMSS,; ISSSTE y otras del gobierno federal,

-Funcionarios principales a quien reportan informacién

Director General de la Tienda de Autoservicio reporta a Rectoria General, Delegado Juridica reporta al
Director General de {a Tienda de Autoservicio, Subdirecciones: Administrativa, Operaciones, Adquisiciones
y Recibo General y Bodega reportan al Director General de la Tienda Autoservicio, Jefes de Departamentos:
Contabilidad, Finanzas, Recursos Humanos reportan a la Subdireccion Administrativa, Jefes de Departamento:
Cajas de linea, Seccidn Supermercados, Seccién Mercancia Grande repontan al Subdirector de Operaciones,
lefes de Departantento: Recibo General bodega reportan al Subdirector de Reciba General y Bodega, Jefes
de Depantamento: Abarrotes, Lineas Generales, Perecederos y Ropa reportan al Subdirector de Adquisiciones.

-Organigrama de organizacion aclualizado

No se tienc dentro del departamento de Recursos Humanos o Subdireccidn Administrativa por descuido para
darlo a conocer en forma descriptiva a todo el personal de la Tienda.

-Reglamento de trabajo

No se tiene establecido, por no penmitirlo el sindicato dentro de las negociaciones que han tenido, por verse
afectados en sus intereses personales,
4, Fuentes de informacion

-Formas de papeleria

Existen formatos especificos para fa informacion que se genera en cada rea por lo que se citan: Fecha de
entrada de mercancia, Notas de cargo a proveedores, Notas devolucion a proveedores, Facturas por ventas,

Solicitudes de abastecimiento, Cambios de precio, Ménmas, Transferencia de mercancla, Inventarios, etc.,
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por citar sdlo algunas de las tantas que se utilizan cn la operacidn diaria, pero no han sido evaluadas
actualmente para saber su funcionalidad oportuna y veraz.

-Archivos

Se cuenta con 4reas especificas para guardar y custodiar la documentacion generada y correspondiente a
ejercicios anteriores y al actual.

Asimismo se cuenta con mobiliario dentro de las dreas para guardar y cuestionar informacion de mayor
cuidado y delicadeza.

-Lugares de trabajo

Se tienen adecuadamente distribuidas las Areas operativas y administrativas que conforman la Tienda de
Autoservicio.

-Personal sujeto a entrevistas

Subdirector Administrativo,

Jefes de los Departamentos de Contabilidad y Recursos Humanos, que tengan que ver con la operacidn de
la Tienda.
S. Personal que se erpleara:

-Especialistas

Se tendra la asesoria de contadores piiblicas avacados y expertos en el dmbito de las evaluaciones

administrativas,

-Supervisores

Un supervisor estard a cargo de la auditorfa y de la entrevista a jefes de alio rango.

«Encargados

Serdn asignados dos para recolectar toda la informacién de campo y documentacién soporte.
6. Facilidades que proporcionard la empresa

Forma especifica

-Personal
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El asignado en las dreas sujetas a revision tales como: el jefe y subordinados de los departamentos.

-Equipo

Toda herramienta que sea necesaria para agilizar y custodiar la obtencion de Ia informacion ya sean: equipo
de computo, maquinas de escribir, mesas de trabajo y archiveros o cajas de seguridad.

-Instalaciones de la empresa

Dentro del drea administrativa por el tipo de estudio al que sers sometida la organizacién, por ia

comunicacién con las 4reas para recabar informacion asf como por la confidencialidad de los haliazgos.

Forma general

Registros contables

-Manual del sistema de contabilidad general

No esta formalmente establecido pero se auxilian del manejo: Catalogo de cuentas, Gula contabilizadora,
Manual de procedimientos, Instructivo de autorizacion de firmas, Instructivo de formas, Expediente
normativo, Organigrama y Manual d¢ organizacion para el empleo del sistema detallista.

-Descripeion del sistema de procesamiento de datos

Equipo de computo electrénico consistente en un grupo de miquinas interconectadas conteniendo unidades
de entrada almacenamiento, control y unidades de salida por medio de instrucciones programas y aimacenadas

internamente,

-Catdlogo de cuentas

Se obtuve el que opera actualmente y contempla todas las cuentas que son utilizadas para reflejar los
tesultados y 1a situacidn financiera periddicamente.

-Guia contabilizadora

Se encuentra en proceso de actualizacion, para darlo a conocer formalmente para su uso.

-Manual de procedimientos

No han sido entregados formalinente por superiores a ias areas que integran la Tienda,

-Manual de politicas que rigen las funciones en los departamentos
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Son e¢laboradas las politicas en caﬁa departamento y determinadas de acucrdo con las necesidades que
imperan en éstos y no se han establecido por escrito para que se ejerzan las funciones con apego en ellas,

~-Flujogramas de operacién

No se tienen elaborados actualmente por descuido.

Formas para informar

Circulares.- Para dar a conocer alguna normatividad que deberd ser del conocimiento general de los
empleados.

Memorindumes.- para informacion que debera ser conocida por jefes de departamento o superiores.

Informes.- que son emitidos con cienta prioridad segin sea el drea que este obligada a informar sobre el
control del drea operativa, -

-Estados financieros (Balance general y Estado de resultados)

Son emitidos mensualmente para la Direccion General de la Tienda de Autoservicio para toma de decisiones
sobre cambios efectuados en las dreas operativas e implementacion de medidas correctivas que eviten malos
manejos o abusos del personal.

Antecedentes:

Contratos celebrados

Contrato Colectivo de Trabajo es sujeto de ser modificado cada 2 aflos asf como a ser ncg.ociado por
acuerdos bilaterales (empresa/sindicato).

-Modificaciones en documentos notariales

Unicamente se maneja un poder notarial que es conferido al director general de la Tienda por delegarle el
carga de representante legal, ef cual es modificado al haber un cambio de rector o por instruccidn expresa del
mismo.

-Planos del diseflo original de la empresa

Informacian bajo custodia de Rectorla General porque es la que aprucba las mejoras al inmueble,
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Como pudo observarse, la primera parte del programa de trabajo que s¢ aplico a Ja empresa: Ticnda de
Autoservicio de Ja Universidad Autdnoma Metropolitana, fue en forma general considerando Ja complejidad
de sus operaciones que fueron sujetas a revision y que por consiguiente dieron la pauta para formular y aplicar
las preguntas que contuvieran Jos requisitos minimos de informacidn inicial.

Por lo que respecta a Ja segunda parte del programa, estd serd cubierta con la aplicacion de los métodos
empleados en materia de auditorfa administrativa, como son: los cuestionarios, las entrevistas, los diagramas,

por citar s6lo algunos.
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Segunda Parte del Programa de Auditoria

7.- Secuencia de la auditoria

-Funciones

Las funciones dentro de la Tienda de Autosesvicio que se desempefian, por lo que respecta al personal que
labora en la misma; son conocidas de manera empirica.

-Subdireccion y Departamentos

El estudio practicado a estos dos niveles de la organizacién se hizo por medio de cuestionarios exprofesos
para cada uno y con preguntas abiertas, entrevistando al personal para recoger sus impresiones.

-Puestos

Los puestos dentro de la Tienda de Autoservicio estan definidos de manera deductiva, puesto que, no

cuentan con un organigrama formal para delinear las jerarquias.
8.- Formulacién de cucstionarios

Aspectos administrativos:

Area( s)

~Administrativa

Departamento(s)

-Recursos Humanos

~Contabilidad
9.- Entrevistas

-Subdirectora de! drea

-Jefes de departamento y/o seccion

-Subordinados

10.-Técnica

Tipos de diagramas:
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-Organigramas
-Otros
11.-Informe de auditorfa
-Direccion general
-Subdirector(es) de Area
12.-Plan de reorganizacion
-Diagramas
-Manual de organizacién
-Equipo
-Personal
-Fecha de iniciacion

-Tiempo
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CUESTIONARIOQ GENERAL DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Nombre:

Garcfa Estrada Teresa

Area:

Subdircccion Administrativa

Oficinas:

Instalaciones descentralizadas de UAM

Seccion:

Tienda de Autoservicio

Puesto:

Subdirectora Administrativa

Tiempa en el puesto:

6 meses

Nombre de su jefe inmediato:

Lic. Rafael Herrera Moreno

iLe gustarfa desempefiar algin otro puesto? S{__X___ No

(Cudl?

Direccidn General Tienda de Autoservicio

iPor qué?

Por ser un gran reto como mujer en dirigir, controlar y reportar informacion a nivel direccion para el Rector
General de la UAM., y por participar en juntas de trabajo que permitan aprender de otras disciplinas que
implementan controles internos.

«Cudl es su grado indximo de estudios?

Licenciada en Economia

¢Qué antigliedad guarda en la empresa?

4 aflos

(En el puesto?

6 meses

El principal objetivo de su trabajo:

Coordinar, supervisar, dirigir y controlar todos los aspectos administrativos que se generan en las dreas que
integran la Tienda de Autoservicio UAM, para rendir informecidn veraz y oportuna a la diseccidn general para
ser aprobada y remitida a la Rectorfa General para que conozean sobre la situacion financiera que prevalece
en la misma,

(Cudles son las responsabilidades inas importantes de su trabajo?

Supervisar que se apaguen las dreas al presupuesto que fue autorizade por superiores, mantener integradas
las reas para que trabajen coordinadamente.

(Maneja documentos confidenciales y/o valiosos dentro de su puesto? 8§ __X__No___ ;Cudles?
Estados Financieros dictaminados; Acuerdo pactados entre ¢! Sindicato y Ja empresa e Instrucciones giradas
por Rectorfa General.

Ha desempenado algtin otro puesto? Sf __X__ No,

Cud! (es) ?

Jefe de Finanzas,
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CUESTIONARIO GENERAL DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Nombre:

Contreras Prado José Luis

Arca:

Subdircccion Administrativa

Departamento:

Recursos Humanos

Oficinas

Instalaciones descentratizadas de UAM

Seccidn:

Tienda de Autoservicio

Puesto:

Jefe de Departamento

Tiempo ¢n ¢f puesto:

6 meses

Nombre de su jefe inmediato:

Lic. Teresa Garefa Estrada

oL gustarfa desempefiar algin otro puesto? Si__ X No

¢Cual?

Subdirector de Operaciones

¢Por qué?

Por tener mayores retos y por aportar conocimientos de fa experiencia adquirida en otras dreas.

¢Cudl es su grado maximo de estudios?

Bachillerato

<Qué antigliedad guarda en la empresa?

8 aflos

¢En ef puesta?

6 meses

El principal objetivo de su trabajo:

Aprovechamiento adecuado del récurso humano en cuanto a las funciones delegadas y cargas de trabajo.
«Cuiles son las responsabilidades mas importantes de su trabajo?

Ser clemento representativo ante la Comisidn Mixta de Higiene y Seguridad; agilizar los trimites de
prestacion de servicios para aniinorar los conflictos entre sindicato y empresa; cubrir las plazas vacantes y
temporales para evitar que se afecte la operacion de la Tienda de Autoservicio.

¢Maneja documentos confidenciales y/o valiosos dentro de su puesto? S __X__No __

(Cudles?

Tabuladores de personal de conflanza y sindicalizado, asf como reportes de asistencia, dias econémicos,
permisos por periddos sin goce de sueldo, faltas injustificadas, vacaciones, renuncias, etc.

Ha desempefiado algin otro puesto? Sf__X__No
(Cusles?:

Supervisor de cajas, de abarrotes, de discos y de frutas y verdura. Asimismo, jefe de departamento de cajas
y de recursos humanos.
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CUESTIONARIO GENERAL DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Nombre:

Vilchis Sénchez Martin
Area:

Subdireccion Administrativa

Departamento:
Contabilidad

Oficinas:

Instalaciones descentralizadas de UAM

Seccion:

Tienda de Autoservicio

Puesto:

Contador General de la tienda de autoservicio

Tiempo en el puesto:

8 meses

Nombre de su jefe inmediato:

Lic. Teresa Garcfa Estrada )

¢Le gustarla desempefiar algtin otro puesto? S___ X___ No
(Cusl?

Subdireccion Administrativa

¢ Por qué?

Por tener injerencia en coordinar todas las dreas administrativas, asf como de participar en la toma de
decisiones y aprobacion de informes.

Cudl es su grado mdximo de estudios?

Licenciado en Contaduria

¢Qué antiglledad guarda en la empresa?

4 ahos

¢En el pueste?

8 meses

El principal objetivo de su trabajo:

Reportar a la direccion periddicamente, los resultados de operacion; darle seguintiento a los procedimientos
aprobados para la ejecucion de la operacion,

Concentrar todos los documentos autori.ados que fundamenten la operacién de la Tienda de Autoservicio.
Elaborar los Estados Financieros oportuna y verazmente asl como, supervisarios como responsable del drea
y emitir un informe periddico que disipe dudas sutgidas de los resultados operativos.

¢Cudles son las responsabilidades mds importantes de su trabajo?

Elaborar y presentar oportuna y verazmente la informacién financicra.

(Maneja documentos confidenciales y/o valiosos dentro de su puesto? Si _X__ No__

(Cudles? '

Reportes de asistencias del personal y documentacion soperte de los mismos.

Ha desempentado algin otro puesto? St ___ No__ X
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CUESTIONARIO EVALUATIVO DEL PROCESO
ADMINISTRATIVO

TIENDA DE AUTOSERVICIO DE LA UNIVERSIDAD AUTONOMA
METROPOLITANA

Planeacion.
1.- {Mencione cusles son los objetivos generales de su departamento?

Cubrir la plantilla del personal correspondiente a las dreas que integran 1a tienda con persanal de confianza
y sindicalizado para evitar obstaculizar e} flujo operativo de la misma as! como, controlar el rendimiento del
personal durante las jornadas de trabajo.

2.- ;Estas abjetivos se alcanzan de manera eficiente? Si No_X__

i Por qué:

Son las dreas administrativas las que mds apoyo necesitan por cargas excesivas de trabajo que deben ser
cubiertas con personal de conflanza.

3.- ¢Indique en qué medida se han alcanzado los objetivos hasta éste momento?

En un 70 % porque falta personal dentro de los departamentos para distribuir las cargas de trabajo
delegadas.
4.- (Existe algiin medio de contro! para alcanzar estos objetivos? Si__X___No

¢ Cudl?:

Programas de irabajo anuales, definidos y sujetos a 1a aprobacidn de superiores.

5.- ;Cudles son las principales limitaciones que tiene para cumplir satisfactoriamente con sus objetivos?

Contar con personal capacitado y con experiencia adquirida para delegar cargas de trabajo existentes y
periddicamente dentro de los departamentos.
6.~ ;Se encuentran claramente definidas y por escrito las politicas?: Si_X____ No_____

(Dénde?:

En e} Contrato Colective de Trabajo se tienen establecidas las politicas de trdmiie y gestion que usualmente
rigen al personal de confianza y sindicalizado, para Yaborar en las instalaciones mas no para desarroliar el
trabajo por drea.

7.- ;Puede mencionar cudles son las politicas de los departamentos en forma general?

-Autorizacién por superiores en todo tipo de documentos que son sujetos a tramite.

-Anexo de documentos originales y copias al formato de trémite,

-Instrucciones que son dirigidas al personal y se dan a canocer por escrito,

-Empleo de formatos diferentes para tratar asuntos con personal de conflanza y sindicalizado.

8.- (Quidnes las elaboran?

Son emitidas por Rectoria General para controlar al personal laboralmente, mas no para ejecutar el trabajo.
9.- (Puede indicar si las politicas seflaladas son adecuadas? Si _ X____ No

. Por qué?:

San establecidas por Rectorfa considerando la situacion laboral que prevalece entre el sindicato y la
emnpresa.
10.~; Se siguen realmente los lineamientos de estas politicas? Si__X___No____

¢ Par qué?:

Para evitar obstruir ¢} seguimiento de algun trémite que cste {levandose de algun trabajador.
}1.-¢Existen planes y programas generales y particulares para el desarrolio de las actividades encomendadas
aesta Tienda de Autoservicio? .

Si_X____No (En caso negativo) ;Por qué?:

Pero en forma muy general y con apego al presupuesto que se solicita a Rectarfa, por los eventos que se
tienen ya previstas.
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12.-;Quién los elabora y qué periddos comprenden?:

La Subdireccion administrativa en coordinacidn con el jefe det departamento de Recursos Humanos y se
elaboran anualmente para ser sometidos a su aprobacién y ejecucion,
13.-;Quidn los autoriza”:

El director general de la Tienda de Autoservicio.
14.-;Quién los evalia?

La subdirectors administrativa en coordinacidn con el gerente de finanzas.
15.-;Se alcanzan a cubrir todos éstos?

Se tratan de cubrir a tiempo y en su totalidad pero no sicmpre resulta,
16.-;Considera de utilidad los pianes y programas fijados para el logro de las actividades?
Si No__X___

L Por qué?

Nunca son dados a conocer oportunamente puesto que, se realizan improvisadamente.
17.-;Mencione cudles son los documentos, en que se basan para desarrollar las actividades?.

E! contrato colectiva de trabajo e! cual es sujeto a renovarse cada 2 affos y por acuerdo bilateral

(empresa/sindicato).
18.-;Considera que sean adecuados? Si No_ X

. Por qué? '

Favorecen al personal sindicalizado en perjuicio de 1 institucién UAM
19.-;Se actualizan? Si____X__ No

Perfodo”:

Cada 2 afios.
Organizacién
20.-¢Se cuenta con un manual de arganizacién, que contenga la descripcién de las funciones, desde la jefatura
del departamento hasta ¢l nivel de seccién?

Si_X___No_ (en caso negativo) (Por qué?
2}.-;Se considera que ¢l manual de organizacién estd actualizado?
Si_X No__

oPor qué?:

Hubieron cambios a nivel de la estructura organizacional en 1992
22.-;Se adapta a las necesidades del funcionamtiento?Si___ X___No_____
& Por qué?:
Fue elaborado de acuerdo con las necesidades operativas y de 1a administracidn que prevalecen.
23.-¢,Es conocido por el personal?Si_X___No____
(en caso negativo);Por qué?:
Unicamente por ¢l personal de confianza que es ei de apoyo para alcanzar los objetivos,
24,-.Et manual de organizacidn define claramente las jerarqufas, responsabilidades, funciones y relaciones
especificas de cada puesto?
Si No__X
(en caso negativo) ;Por qué?:
No fue elaborado por puesto especifico, sino por departamento por la proporcién no equilibrada que se
puarda con el personal que participa operativa y administrativamente.
25.-;Considera que existen funciones que originan una duplicidad de labores en la oficina o departamento
al que pertenece? Si No___X
(en caso negativo) Indique fa causa:
‘Se encuentran perfectamente delineadas fas funciones de los departamentos administrativos; pero los
operativos si ticnen duplicidad de funciones por mala comunicacion.
26.-;Cree que faltan puestos para cubrir las necesidades? Si___ X No___
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¢ Por qué?

Unicamente los titulares de los departamentos absorben la mayor carga de trabajo.
27.-Indique cudles son los puestos que sobran o faltan en los departamentos?

Auxiliares de registro y de control en términos generales de subordinados.
28.-;Considera que el personal con el que cuenta es el requerido para distribuir su carga y volumen de trabajo,
y es suficiente?Si___No X

L Por qué? '

No es suficiente para delegar la carga de trabajo para reportar y agilizar autorizaciones de trimites,
29.-;Cuenta con la plantilla de personal actualizada? Si__ X No

(Por qué?:

Cabe aclarar que se manejan dos tipos de personal de confianza y sindicalizado.
30.-;Cuenta con planes de capacitacién? Si__ X No

¢(Por qué?:

Son elaborados y programadas por la Rectorfa General para pretender capacitar al elemento humano y
obtener mayor colaboracién en las funciones generales de los departamento.

31.-;Cuenta con planes de calificacion de méritos? Si No_ X

iPar qué?:

Las promociones de un puesto a otro se otorgan por recomendacion del jefe del departamento.
32.-¢Existen planes de incentivos para el personal? Si__X No

¢ Por qué:

Pero Gnicamente son otorgadas a los jefes de departamentos y subdirectores por instrucciones de la Rectoria
General.
33.-;Cuentan con planes d¢ promocion? Si No_X
iPorqué?: ,
Las promociones que se dejan a criterio del jefe de departamento.
34.-,El personal administrativo es de confianza o sindicalizado
Los puestos de mayor jerarqufa (subdirectores y jefes de departamento) son de confianza asf como los
niveles de auxiliares excepto los sccretariales y subordinados de las dreas operativas.
35.-¢Existe la forma de compensar el esfuerzo del personal?
Si a través de los aumentos de sucldo que se otorgan anualmente y por autorizacion expresa de los jefes
de departamento.
36.-;Existe preocupacidn por capacitar continuamiente al personal para que preste un mejor servicio?
Si, pero de manera informal y por cada departamento segun sus necesidades.
37.-¢Se otorgan prestaciones adicionales a las establecidas por ley?
Siy son: 56% Prima vacacional; 40 dias de vacaciones a partir del 2° afio; Poliza de  Seguro de gastos
médicos por § 50,000.00 y 40 dlas de aguinaldo.
38.-;Se requiere que todo cl personal administrativo esté afianzado? Si____No__X___
(Por qué?
Solamente son sujetos, los puestos que tienen delegada la funcién de mancjar valores.
39.-;Se cuenta con servicio médico dentro de las instalaciones de la Tienda?
Si_X_No___
1Como cusl? )
Servicio de enfermerla que presta inicamente primeros auxilios.
Control
40.-;Existen registros de control de asistencia en los departamentos?
Si__X__No
¢Como cuales?
Lista de asistencia y empleo de reloj checador para controlar al personal de las &reas operativas.
4].-Existe un contral de trdmites, oficios, ordenes, etc...? Si__ X ___No
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LCudl?

El niimero de folio consecutivo asigndndole el periodo y la clave del drea,
42.-, Utiliza un control para programas de desarrollo? Si___No__X__

(Como cual?

No es aplicable en este organismo,
43.-;Considera que los sistemas y procedimientos que se utilizan coadyuvan al logro de sus planes y
objetivos? Si__ X No

¢ Por qué?

Son cumplidos dentro de los plazos que se tienen establecidos para entrega de informaclon que es remitida
a la Rectorfa General.
Direccion
44.- Existen niveles de autoridad y responsabilidad definidos para todos los integrantes de! departamento?
Si___No__ X___

Por qué?

Como fue expuesto anteriormente no se tienen en todas las dreas funcionales subordinados suficientes por
prevalecer los vicios sindicales.
45~¢Considera que los niveles de autoridad y responsabilidad estdn definidos adecuadamente?
Si__X__No

¢Por qué: .

Las instrucciones son recibidas en linza recta, es decir, Director, Subdirectores, Jefes de departamento, Jefes
de seccidn, Supervisares y Subordinadas,
46.-;Cuenta con la autoridad debidamente delegada para el desarrollo de sus actividades?
Si___No__X___

;Por qué?

Par carecer del documento que avale la preparacion académica a nivel superior
47.-;Considera que existe una adecuada supervision en las principales actividades u operaciones de los
departamentos que la integran? Si__X___ No____

Por qué?

Son ejecutadas directamente por los titulares de las mismas,
48.-.En qué dreas de la Tienda de Autoservicio considera que hayan abusos del personal?

En las operativas que forman parte de las subdirecciones:

a) Operaciones.- Cajas de Linea; Departamento Supermercados; Departamento de Mercancias Generales.

b) Adquisicion.- Abarrotes; Lineas Generales; Perecederos: Ropa.

¢) Recibo General -Bodega.- Mercaderas; Recibo General,
49, Considera adecuada y oportuna la informacidn, tanto Intema como externs que se recibe en los
departamentos u oficinas? 81 __X__No____

Por qué?

Brinda comunicacion a todas las dreas y no incurre en demoras de trdmites que incidan en conflictos con
los representantes sindicales y la empresa.

Motivo de! cuestionario

Este fue contestado por la titular del drea Subdireccién Administrativa, por ser la responsable directa de
coordinar, dirigir y supervisar las funciones que se desarrollan dentro de los departamentos de recursos
humanos y contabilidad, que son las dos fuentes de informacion que permitieron dar a conocer la situacion
que prevalece en toda la estructura operacional y administrativa de la misma.
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Elemento Puntuacién Evaluacién

1. Planeacitn 30 Elemental o minimo
11, Organizacién 28 Elemental o minimo
I11. Direccién 45 Adecuado o aceptable
1V. Control 43 Adecuado o aceptable
Nombre y firma del auditor Fecha: 30 de abril de 1994
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DESCRIPCION DE LABORES DEL PERSONAL

Nombre de la empresa:
Tienda de Autoservicio de la UAM
Area:
Subdireccion Administrativa
Fecha
4 Junio 1994
{. Su nombre:
Sr. José Luis Contreras Prado
Fecha de Ingreso:
Marzo/1 986
2. Su departamento;
Recursos Humanos
Seccion:
Prestaciones y Reclutamiento
3, Titulo de su puesto:
lefe de Departamento
Suetdo mensual:
N$ 4,500.00
4. Describa las labores que tiene encomendadas, como usted tiene entendido que son y como las viene
desarrollando, asignando ntimero progresivo a cada tarca ¢ indique estimativamente las horas semanales que
dedica a cada una de ellas. Indique al final de cada una de ellas si ci trabajo es diario o periddico. Mencione
también las horas extraordinaria.

TAREA No. DESCRIPCION DE LABORES HORAS A LA SEMANA

I Representante de latienda de autoservicio ante la { 3 horas aproximadamente
Comisidn Mixta de Higiene y Seguridad por
reuniones de trabajo

2 Pléticas sostenidas con,representantes sindicales | 3 horas aproximadamente

3 Reporte de labores semanales a la Subdireccion | 2 horas aproximadamente
Administrativa

4 Levantar actas administrativas 2 horas aproximadamente

5 Solicitar la aprobacion de superiores en trdmites | 2 a 3 horas aproximadamente
efectuados
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Trabajo pendiente de ser terminado:

No. CLASES DE CANTIDAD UNIDAD MOTIVOS
TRABAJO
1 Acuerdos 2 Seccional Unificacion de
criterios entre jefes
2 Cobertura de plazas 18 Seccional Intereses de ambas
vacantes partes
empresa/sindicato
3 Trdmites con 5 Departamental | Falta de
problemas autorizaciones
4 Labores legales 1 Departamental Abusos de confianza

Ideas de Mejoras
Negociar la distribucion del nimero de plazas asignadas a representantes sindicales para quitar vicios.
Disefiar un Reglamento de Trabajo que normatice las actividades del persanal que labora,

Elemento

Puntuacién

11, Organizacion

V. Control

Q :

Nombre y firma del auditor

Evaluacion

Adecuado a Aceptable
Adecuado o Aceptable
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FORMULACION Y UTILIDAD DE LOS INFORMES

Nombre de la empresa:

Tienda de Autoservicio de la UAM

Departamento: '

Recursos Humanos

Seccidn:

Prestaciones y Reclutamiento

Tramite:

Interno con 1a Direccién General

Fecha:

8 Junio 1994

Nombre:

Informe de Actividades Anuales

Objeto:

Reportar el porcentaje de incidencias incurridas en las dreas operativas del perfodo anterior, para implantar
nuevas politicas que corrijan o aminoren dstas.

Base para su preparacion:

Oficios; Actas administrativas; Rescisién de contratos de trabajo; Tarjetas de control de asistencia; Lista de
entrega de implementos de trabajo y control de prestaciones,
Perfodo que abarca:

Mensuales para ser concentrados e informados anualmente.
Quién lo formula: '

Departamento de Recursos Humanos,

Quién(es) lo firma(n)

Jefes de departamento.

Numero de copias y su distribucién:

NUMERO DE COPIA UTILIZADA
Original Departamento de recursos humanos
1 Subdireccién Administrativa
2 Subdireccion del Area Operativa
3 Jefe de Departamento
4 ' Area sindical
5 Consecutivo del Departamento de Recursos
Humanos
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Utilizacién de los datos plasmados en el informe:

a)Cambios a los programas de trabajo

b)Renovacion de politicas intemas

c)Antecedentes identificados para ser negociados con et Sindicato

d)Reestructuracidn del organigrama

¢)Jerarquizar mas las operaciones

(Esnecesaria | (Hay iSu (Elnimero | ;Su contenido | ¢(Es adecuado
su duplicidad utilizacion de copias es ) proporciona los | su discho?
formulacion? | con algin otro | cumpleconla | adecuado? datos
informe? finalidad para indispensables?
la cual fue .
creada?
St NO St St St Si
Elemento Puntuacién Evaluacion
Direccién 43 Adecuado o Aceptable
Control 58 Optimo o Excelente

-

Nombre y firma del auditor

Fecha: 30 de Junic de 1994
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CUESTIONARIO PARA EL ANALISIS DE FORMAS

Area:

Subdireccion Administrativa

Departamento:
Recursos Humanos

1.- Nombre de las formas empieadas;

Licencia sin goce de sueldo; Solicitud de personal; Propuesta; Solicitud de pago a cuenta de sueldos;

Reporte de inasistencias; Reporte de tiempo extraordinario; Reporte de abandono de trabajo.
2.- Documentos que les dan origen:

Solicitud de trabajo; Cantrate de Trabajo; Manual de politicas, Actas Administrativas, elc..
3.- Tipo de tramites que s¢ efectiian con los documentos antes citados:

Contratacion de personal; Licencias Temporales; Pago de servicios prestados; Control de! personal

subordinado.

4.- Nombre de! procedimiento:
Trdmites de prestaciones labarales y Reclutamienta de Personal.
5.- ;Quién las autoriza originalmente?
Los subdirectores de drea y jefes de departamento.

Tipificacién de un formato:

Vale de linplementos de Trabajo
6.- No. de tantos y su distribucidn:

No. DE AUTORIZACION DISTRIBUCION uso
EJEMPLARES
Original Jefe de Departamento | Almacén General Evidencia del trdmite
de Recursos Humanos para ser anexado al
expediente de cada
departamenta
Una copla Jefe del Departamento | Departamento de ldem
del Area Operativa Recursos Humanos
Dos copias Jefe del Departamento | Departamento de ldem
de Almacén Contabilidad/Area
Qperativa

7.- Frecuencia con que son utilizados:
Periddicamente por ser de situaciones cotidianas.
8.- ;Considera que los formatos se encuentran a la fecha?

Utilizables.

9.- ;Actualmente son utilizados todos los espacios de la forma?

Si_X No

Por qué?:

Deben estar cubiertas todos los datos que amparen el trdmite para disipar cualquier duda que se tenga de!

mismo,
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10.-;Cuenta con instructivos para su llenado? Si No, X

(Por qué?:

Nunca se ha tenido el cuidado de describir Ia funcionalidad de los formatos asf como de omitir o sustituir
algunos de éstos.
11.-¢{Considera que su distribucion es adecuada ? Si___X No,

¢Por quén:

Son comunicadas a las dreas que realmente tienen injerencia con el trdmite.
12.-;Qué observaciones y/o sugerencias podria aportar para su mejoramiento?:
Que llevaran a cabo una revisién especifica a los formatos del departamento para actualizar, omitir o sustituir
dstos,
13.-;Cual serfa la cantidad ideal de! original y nimero de tantos?:
E!mismo que ha venido utilizdndose de acuerdo al formato,

Elementos Puntuacién Evaluacién
IHL. Direccion 52 Optimo o Excelente
1V. Control 38 Adecuada o Aceptable

L4

Nombre y firma del auditor Fecha: 30 de Junio de 1994
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FORMULACION Y UTILIDAD DE LAS FORMAS DE PAPELERA

Nombre de la empresa:

Tienda de Autoservicio UAM

Departamento
Recursos Humanos

Seccion:

Prestaciones y Reclutamiento

Tramite:

Solicitud de pago a cuenta sueldo
Nombre(s):

Sr. José Luis Contreras Prado

Objeto(s);

Darle liquidez al trabajador para suffagar sus gastos personales, por demora en trdmites de pago normal al
inicio de su prestacion de servicios a la empresa,
Volumen

Continuo por rotacién de personal.

Periodo:

Todo el afio.

Quién(es) la formula(n):

Jefe de Departamento de Recursos Humanos por instrucciones de los jefes de dreas que tengan personal de
nueva contratacién,

Base de su formulacion

Contrato eventual o indefinido del trabajador.
Numero de copias y su distribucion:

No. COPIAS UTILIZADA

Original Departamento de Recursos Humanos

| Subdireccion Administrativa

Departamento Solicitante

Departamento de Contabilidad

& jwi

Expediente del Departamento de Recursos Humanos

Tramitc(s) en que interviene(n):

Subdireccién Administrativa, Departamento de Recursos Humanos, Contabilidad y el Departamento que
solicita,

Registro que originan:

Solicitud de cheque, autorizado por el subdirector administrativo para su aprobacion con el director general,
Evaluacién:
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LEsnecesaria | ¢Seduplicasu | (Suuso (Sudiscfioes } ;Escorrecto | ¢Su contenido
su utilizacion? | elaboracion cumple fos adecuado? elnimerode | proporciona
pwaun ‘objetivos para ejemplares fos datos
mismo fin? los que fue que se necesarios que
implantado? formulan? se requieren?
St NO St St L] st
Elementos Puntuacién Evaluacitn
Hi. Direccion 50 Optimo o Excelente
V. Control 40

A

Nombre y fiyma del auditor
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Adecuado o Aceptable
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CONDICIONES DE TRABAJO

AREA:
Subdireccion Administrativa
Departamentos: :
Recursos Humanos y Contabilidad
2) Medio
Area fisica
{x) Limpia
{) Ruidosa
() Owo,
Tluminacién
(%) Natural
()Mala
Ventilacion
{x) Corriente de aire
{)Mal
b) Mobiliario y Equipo de oficina
Tipo

{X) Privado
{ YMala
¢) Riesgos de Trabajo
Accidentes y enfermedades
() Vias respiratorias
() Cortaduras
{) Contagios
Seguridad en las instalaciones
{x) Incendios
() Plagas

Elementos -
1. Organizacion

Nombre y firma de} auditor

() Sucia (%) Ordenada
() Himeda () Reducida
{x) Antificial () Otro
() Regular (x) Buena
() Ma! ventilada { ) Malos olores
{ ) Regular (x) Buena
() Mesa de trabajo compartida () Improvisado
() Regular (x) Buena
() Vista () Oldo
() Quemaduras () Golpes
( ) Neurosis (x) Ninguna
() Temblores (x) Robos
() Derrumbes
Puntuacién Evaluacion
48 Adecuado o Aceptable
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CUESTIONARIO FUNCIONAL

Arcs:

Subdireccidn Administrative

1.- Identificacion del puesto

Puesto:

Contador Genersl

Departamento:

Contabilidad

Puesto al que reporta:

Subdireccién Administrativa

No. de personal subordinado:

3 auxiliares

Seccion:

No existe la division correspondiente a cargas de trabajo

Puestos que le reportan directamente:

Todos los departamentos que integran la Subdireccién Administrativas, Operativa, Adquisiciones y Recibo
General - Bodega ‘

Indique que oficina(s), seccidn(es) o unidad(es) integran su departamento:

No esta seccionado el departamento por falta de personal por lo cual, participan tados los elementos
integrantes en la realizacién del trabajo

{1.- Descripcidn de funciones

Explique las funciones de los departamento(s), oficina(s), seccidn(es) o unidad(es):

Captura, registro y archiva de documentacion diaria, emision de reportes, auxiliares y estados financieros.

Supervisidn fisica a las dreas operativas para obtener aportunamente fa informacion documental.

Control detallado de las problemdticas que presenta el personal laboralmente( asistencias, dfas econdmicos,
vacaciones, permisos, ausencias por enfermedad, contrataciones, rescisiones laborales, promociones, trémites
de prestaciones, ¢tc.). '

Descripcion genérica del puesto (explicacidn breve de la funcion que caracteriza al puesto como un todo):

Control, supervision y regisiro de la documentacion generada en Ia operacién diaria de la Tienda asi como,
reportar fos resultados a superiores direccion y jefes de departamento para que se avoquen en agilizar fa
informacién, cuidando su veracidad y oportunidad.

Elementos Puntuacion Evaluacion

{. Planeacién 28 Elemental 0 minimo
11, Organizacion 49 Adecuado o Aceptable
il Direccidn 40 Adecuado o Aceptable
IV, Control 35 Adecuado o Aceptable

Nombre y firma def auditor

Fecha: 30 de Junio de 1994



ANALISIS DEL PUESTO

1. Identificacion del puesto

Puesto:

Subdireccién Administrativa

Area:

Administrativa

Titular;

Lic. Teresa Garcla Estrada

Puesto al que reporta:

Direccién General

No. de dreas bajo su responsabilidad:

4

Jomada normal de trabajo

9:00 a 19:00 h.

Areas que le reportan diariamente:

Contabilidad y Recursos Humanos para toma de decisiones por superiores.

Indique que departamentos lo integran:

Departamento de Contabilidad; Finanzas; Recursos Humanos y Servicios Generales.
1. Contenido del puesto

Descripcion genérica (propdsito del puesto):

Supervisar las dreas bajo su responsabilidad a fin de implementar ntedidas correctivas para agilizar y tener
confianza de los resultados de la operacidn.

Descripcidn detallada:

-Supervisar la elaboracion de los Estados Financieros

-Negociar prestaciones con representantes sindicales

-Coordinar con ¢l departamento de contabilidad para la claboracion del informe mensual que es reportado
a la Direccién General
1. Especificacion del puesto

Capacidad:

Conocimientos

-Administracion de las dreas operativas y de servicios

-Supervision de los resultados de operacion

-Vigilar la situacién financiera en coordinacion con lo contable

Experiencia:

Externa

Jefe del Departamento de Finanzas DIF

Interna

Jefe del Departamento de Supermercados y Cajas de linea.

Esfuerzo:

Mental

Es mayor por tener que reportar a la direccion general sobre los resultados obtenidos de las dreas que

integran la administracién

Fisico

Es nulo

Responsabilidad:

Dimensiones

Ntmero de personal supervisado

15 personas integrantes de las diversas 4reas bajo la responsabilidad de este pucsto
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Para ¢l buen uso del material y equipo de oficina:
Lo delega directamente a los jefes de los departamentos en coordinacion con el de contabilidad para su
control y verificacion
En discrecion
Es extremaa por ¢l manejo de informacidn que proviene de supcriores y que debe ser del conocimiento de
los titulares de las &reas, para darlo a conocer a sus subordinados (confianza/sindicalizado) oportuna y
verazmente,
1V. Condiciones de trabajo:
Medio ainbiente
Un poco tenso por estar conformadas todas las dreas funcionales con un porcentaje nayor de personal
sindicalizado; propiciando vicios y poca colaboracion de los mismos
Riesgos
Manifestaciones de inconformidad por supuestas presiones de trabajo manifiestan los subordinados que
forman parte del sindicato de la empresa ( ejercen presidn con aplazamientos a huelga )

Elementos Puntuacién Evaluacion

11, Organizacidn 35 Elemental o minimo
11, Direccién 38 Adecuado o Aceptable
1. Control 25 Elemental o minimo

Nombre y firma del auditor » Fecha: 30 de Junio de 1994
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CUESTIONARIO PARA EL ANALISIS DE PROCEDIMIENTOS

Nombre del procedimiento:

Elaboracion de los Estados Financieros

Unidad administrativa que lo genera:

Subdireccién Administrativa en coordinacion con el Departamento de Contabilidad

Direccién de:

La Tienda de Autoservicio

Finalidad:

Emitir informacion financiera confiable y veraz para reflejar la eficiencia de la administracion de los recursos
que son aportados por Rectorfa General

Personas que intervienen:

AREAS PUESTOS
Administrativa Contador General
Administrativa . Jefe de Departamento de Sistemas
Operativa Subdireccién Operativa
Operativa Subdireccidn de Adquisiciones
Operativa Subdireccidn de Recibo General y Bodega

s claro y comprensible el procedimiento que se estd utilizando actualmente?

Sf, ya que sirve la informacidn para que puedan efectuarse la consolidacion de los Estados Financieros en
Rectorfa General correspondiente a la cuenta corriente del cierre mensual

Alguna observacién, opinién y/o sugerencia que pueda aportar para el mejoramiento del procedimicnto:
Practicar con mds periodicidad Inventarios fisicos de mercancias, para aminorar las mérmas e implementar
medidas de control més extremas en los extravios de mercancfas en bodega

Descripeion del procedimiento:

No.DE DEPTO. Y/O PUESTO INVOLUCRADO DESCRIPCION ESPECIFICA
OPERACIONES

| Departamento de Planeacion y Sistemas Obtencién de Auxiliares y Balanza
de Comprobacion

2 Departamento de Contabilidad de Tiendas | Analisis de Documentacién para
elaborar otros estados informativos

3 Departamento de Contabilidad de Rectorfa | Para consolidacién de Estados

General Financieros

4 Departamento de Contabilidad de Tiendas | Elaborar manualmente el Libro

Diario
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Elementos

11, Organizacion
HII. Direccién
1V. Control

Nombre y firma del auditor:

Puntuacién
42
30
28
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Evaluacién
Adecuado o Aceptable
Elemental o minimo
Elemental o minimo

Fecha: 30 de Junio de 1994



APRECIACIONES SOBRE EL PERSONAL Y SU DESENVOLVIMIENTO

AREA: Subdireccion Administrativa

NOMBRE DE LA EMPRESA: Tienda de Autoservicio de la UAM

DEPARTAMENTO: Recursos Humanos

SECCION: Reclutamiento y Seleccion

Perso- | Tiempo | Cargos | Coadi- Califi- EN ORGANIZACION DE SU PERSONALIDAD
nal que | que que ha ciones cacida
utiliza uencen | desem- del
et 1a pefiado equUIpo
depar- e ‘:;mm Es | iEms JEs | pe f e [iBsw {iEswm e Jim o {iEs B s {0 | iEs
tames nece- | bien mal pende | ne ubi- presen- s coe | cum |} di- iose- | ope- § dhire-
© q: saria defi- capa- deun exce- cadoen | tacién wato ini- pli- od- ligen { ra ©n-
valza 12 nida | ciade? | solo ] sode ] forma | adecus- Jams- {ci>- [do? |mi- [#? |con | udo?
exis- su jefe? traba- | funcio- |} da? ble? - co? el
tencia | fun- jo? nal? va? Jefe?
del cién?
drea?
3 8 ados 6 son Buenas Bien st NO S Si Si S SI st SI S1 St S S NO
ios
puesios
2 nivel
super-
visor y
Jjete de
depar-
froen-
10
Elementos: Puntuacién: Evaluacién:
11. Organizacién 45 Adecuado o aceptable
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1. Direccién 35 Adecuado o aceptable Fecha: 30/VI/94

APRECIACIONES GENERALES DE LA EMPRESA
AREA: Subdireccion Administrativa

NOMBRE DE LA EMPRESA: Tienda dz Autoservicio UAM
OBJETO: Permitir que los productos de venta sean para todo piiblico en general y pretender que sea una tienda barata

TIEMPO QUE TIENE TRABAJANDO: 8 aiios y 6 meses ¢Esta actualizada? si__ no X
¢Hay organigrama? si_X no___ (A que fecha? diciembre de 1993
Areas y (Existe (Hay Hay ¢Tipo de Nime- Hay informes? iRecab6?
departa- organi- politicas manua- | personal? | rode
mentos grama? defini- les de perso-
das? opera- nas? Si/No iSon Organigra- | Instrumen- { Informes
cién? oportunos? ma s
administra-
tivos
4 sreas y 14 SI No, se No, Confianza {45y SI Si, de acuerdo SI Si NOC
departa- mmprovi- | solopor |y 253= alas
mentos san departa- | sindicali- |} 298 necesidades
menio zado
Elementos: Puntuacion: Evaluacion:
1. Plancacién 32 Adecuada o acepuable
. Organizacion 27 Elemental o minimo
I11. Direccién 21 Elemental o minimo
IV. Contro} 32 Adecuada o aceptable
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Los cucstionarios y fonmatos que fueron aplicados en fas dreas administrativas de Ja Tienda de Autoservicio
de la UAM, fucron los siguientes:

- Cuestionario evajuativo del proceso administrativo

« Descripcidn de labores del personal

- Formulacidn y utilidad de los infonmes

- Cuestionario para el analisis de formas

- Formulacidn y utilidad de las formas de papeleria

- Condiciones de Trabajo

- Cuestionario funcional

- Anlisis de puestos

- Cuestionario para el andlisis de procedimientos

- Apreciaciones sobre ¢l personal y su desenvolvimiento
- Apreciaciones generales de la empresa

Con Ia finalidad de evaluar a los cuatro clementos més importantes a nivel de resultados generados dentro de
la Tienda de Autoservicio que son: I Planeacion; Il. Organizacidn; 11 Direccién y 1V, Control, conformados
por los siguicntes puntos:

I. Plancacion

Planes de trabajo- Evaliia las disposiciones ordenadas para trabajar en equipo.

Qbjetivos- Evalua el establecimienta de metas a corto, mediano y largo plazo.

Politicas- Evalua las politicas previamente establecidas para el logro de fos objetivos estipulados en los
programas.

t1. Organizacion

Estructura orgdnica y funcional- Evalua el sistema de organizacion de la unidad, asf como la forma en que
se consideran las jerarqulas, funciones, obligaciones y responsabilidades.

Manual de organizacion- Evalia la vigencia del manual contra el funcionamiento real de Ia organizacion.
Aprovechamiento de recursos humanos- Evalia ¢} aprovechamiento de las recursos humanos de que dispene
Ia organizacion.

1iL. Direccidn .

Delegacion- Evalia el equilibrio que prevalece entre Jas funciones conferidas y Ia autoridad asignada.
Comunicacidn- Evalda la efectividad de los medios formales de la comunicacidn en la organizacldn,
Supervisién- Evalta la capacidad para supervisar al personal con mando en la organizacion.

IV. Cantrol

Sistemas y procedimientos administrativos- Evaltan la funcionalidad de todos aquellos sistemas y
procedimientos que se llevan a cabo en la organizacisn.

Manuales de operacion- Evalia la eficacia de los manuales de operacién que norman las actividades de 1a
organizacion,

Medicién de resultados- Evalia las medidas de cantrol que determinan el grado de avance de los programas,
asi como los instrumentos que controlan ¢l desarrollo operativa.
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Como complentento a los puntos anteriores s¢ empleara una tabla de puntuaciones que permitird evaluar en
forma general la situacion real que prevalece en cada una de las dreas auditada. Por lo que, los parametros de
medicién que fueron asignados para ta evaluacion fueron:

Para los elementos I, Iy IV

Grado Puntuacién Evaluacion

& De 0 Carencia

2° 5al5 Deficiente o inadecuado
3° 16230 Elemental o minimo

4° 3la4s Adecuado o aceptable
5° 46a60 Optimo o excelente

Grado Puntuacién Evaluacidn

1° . De 0 Carencla

2° 5a20 Deficiente o inadecuado
3° 2l ad0 Elemental o minimo

4° 41260 Adecuado o aceptable
b 61280 Optimo o excelente
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Informe Ejecutivo

Estudio Administrativo de la Organizacion
Tienda de Autoservicio de UAM

Agosto, 1994,
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Meéxico, D.F., a 8 de Septiembre de 1994

Tienda de Autoservicio de laU. A. M,
Calz. de las Brujas N° 354
Ex-Hacienda de Coapa

14300, México, D.F,

At'n.: Lic. Teresa Garcfa Estrada

Subdirectora Administrativa
Presente.
De la revision practicada a la Tienda de Autoservicio de la UAM, a su 4rea administrativa especificamente
en los departamentos de Recursos Humanos y Contabilidad asi como la respectiva Subdireccidn
Administrativa; fue con el propésito de reforzar y prevenir de todos aquellos puntos débiles que presenta la
administracion y que pueden set la causa de obstruir su crecimiento y buen funcionamiento asi como, crear
conciencia del papel que tienen encomendados los ejecutivos que participan en el control de 1a misma
propiciando probables oportunidades de mejoras, valorar 1a eficiencia de fa planeacién, organizacién,
direccidn y control y revisando planes y objetivos que puedan ser acordes con las necesidades que presenta
actualmente. La metodologfa empleada para la elaboracion del presente estudio fue la siguiente:
Informacion recabada:
-Cuestionarios por dreas o departamentos
-Cuestionarios por funciones desarrolladas
-Cuestionario sobre el proceso administrativo
-Cuestionario de utilidad y evaluacidn de formas
-Entrevistas dirigidas
-Inspeecidn fisica a las instalaciones y herramientas de trabajo
-Verificacion practicada a cada uno de los puestos tratados en cuestionarios
-Entrevistas al personal asignado en las dreas
Personas entrevistadas:
Los cuestionarios y entrevistas fueron aplicados a los titulares de las dreas o departamentos que se indican a
continuacion: .
Arca Administrativa
- Subdirectors Administrativa
- Jefe del Departamento de Recursos Humanos
- Jefe del Departamento de Contabilidad
- Auxiliares de los departamentos en cuestion
Deficiencias halladas en el proceso de generarse la informacion administrativa en forma general:
Organizacion
- Politicas y procedimientos sdministrativos
- Sistemas de informacién
- Control intemo
Los cuales quedaron resumidos de la siguiente forma:
a) Organizacion
-Estructuras de organizacion obsoletas y altamente burocratizadas y segregadas,
-Desconocimicnto total por parte de los subdirectores de las Areas, sobre las estrategias y objetivos de la
Tienda.
-Asignacion informal de responsabilidades por dreas, asf como desconacimiento de los resultados obtenidos
por las mismas.
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-Alto nivel de influencia proveniente del sindicato de la Universidad Auténoma Metropolitana (UAM) en las
actividades de la Tienda,

-Toma de decisiones dnica y centralizada por la direccién de la Tienda en todos los aspectos.

-Mala distribucién de cargas de trabajo en las drcas que integran la organizacion,

-Reestructuracion de dreas en cuanto a funciones y personal asignado, considerando lns necesidades
imperiosas de dar fluidez al aspecto operativo que se genera en ellas,

-Falta de capacitacion al personal para obtener mayor rendimiento en los servicios prestados a la Tienda.
-Falta de recursos econdmicos destinados a la inversion de activos fijos (adquisicidn de equipo de cémpito).
-Falta de manuales de organizacién que especifiquen las funciones asignadas a cada nivel, asi como las
politicas generales de la organizacién,

b) Politica y procedimientos administrativos

-Empleo de poiiticas y procedimientos informales para el registro de transacciones.

-No se cuenta con programas de trabajo y con planeacién de objetivos,

<No se cuenta con medidas de evaluacién para el desempefio y alcance de objetivos por drea.

-Manejo empirico de registros significativos para comprar, vender y registrar contablemente las transacciones.
-Adopcién de procedimientos no especificos para cubrir las necesidades de la Tienda, bajo un esquema
integral y formal de cambio en ¢l manejo de ln operacidn,

-No tienen conocimiento exacto de la existencia del manual de procedimientos aprobado y asignado a cada
drea ( elaborado por instrucciones de Rectoria General a la Tienda ).

-Descentralizacidn de funciones administrativas que dependen de instrucciones recibidas por Rectoria
General. .

-Elmanuai de politicas con que cuentan se conforma por proptiestas que surgen espontanea y esporddicamente
en los departamentos (sin autorizacién y con desconocintiento por la mayorfa del personal).

¢} Sistema de informacién

-Informacién poco confiable para toma de decisiones.

~Nula comunicacidn con el drea de planeacion y sistemas que controla todas las operaciones de la U. A, M.
-No se cuenta con un plan maestro de sistemas, que agilice a las transacciones que se generan dia con diaen
forma sistematizada .

Nula operatividad de la contabilidad automatizada.

d) Control interno

-Control intemo nulo y en ocasiones fragmentado por lag transacciones de las dreas

-Desconocimiento de la direccién en la aplicacién y seguimiento formal del control de gestion, con los
mecanismos actuales.

-Revisiones operativas esporddicas por parte d¢ Auditorfa Interna 'y determinacién de resuitados sin dar
conocimiento de los mismos a los titulares de ias 4reas. .

-No se realiza un seguimiento formal, periddico y detallado sobre la administracién y control de la Tienda,
con objetivos concretos o especificos previamente definidos..

-Alto nivel de registro de transacciones manuales.

~No se tienen implantados sistemas de control que reporten periédicamente anomalias en las dreas,

-Los servicios profesionaies de Contadores Publicos en el papel de auditores internos no se avocan hacer
revisiones administrativas u operativas para detectar errores o deficiencias de la organizacién,
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Con base en el andlisis de la informacion obtenida en el 4rea administrativa, correspondiente a cada una de
las preguntas contestadas en los cuestionarios aplicados a ésta y de la apreciacién en la funcién desarrollada
en la misma, nos fueron elementos suficientes para poderlos someter a una evaluacién que fue clasificada con

los siguientes porcentajes,

Pardmetro de eficiencia:

90 a 100% = Excelente
80 a 89% = Bucna
60 a 79% = Regular
40 a 59% = Deficiente

0a 39% = Mala
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Deficiencias halladas en la Subdireccion Administrativa

Plancacidn

El porcentaje del 42 % de eficiencia cs la resultante del andlisis practicado a la informacién recabada en el
cuestionario preliminar, y su evaluacién es Deficiente, por la nula definicion de objetivos para medicién y
supervision de la actuacion del personal y por Ia falta de instituir politicas y procedimientos que aseguren
informacién confiable, veraz y oportuna en los departamentos a su cargo.

Organizacién
Se obtuvo un porcentaje del 43 % de eficiencia como resultado general de las caracteristicas analizadas en
¢l cuestionario aplicado, el resultado de la evaluacién es Deficiente, debido a la falta de la descripeion por
escrito y formalizacion de las funciones es decir carencia de instructivos especiales y de manuales de
organizacién .

Direccitn

Aquiel porcentaje obtenido fue del 46 % considerado como Deficiente, puesto que la linea de autoridad no
se ticne bien definida ya que pudo observarse la existencia de duplicidad de funciones por otros
departamentos ajenos a esta drca y se desconoce la utilidad y destino de la informacidn que generan las dreas
que duplican funciones.

Control

Se alcanzo un porcentaje del 62% de eficiencia que es considerado como Regular, debido a la situacién que
prevalece como ¢s, 1a falta de supervisién por los titulares de los departamentos en las dreas de operativas,
ya que permiten el mancjo de informacidn errénea, que es Ia causa de obtener cifras contables con poca
confianza.
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Recomendaciones para la Subdireccién administrativa

Planeacion

a) Dar a conocer formalmente los objetivos y politicas que se proponen alcanzar en la informacidn que es
elaborada anualmente.

b) Someter al personal a cvaluaciones periddicas con el fin de determinar los esfuerzos que realizan por
alcanzar los objetivos y mejoramiento en su trabajo.

¢) Revisar los porcentajes de avance en Jos objetivos definidos.

Organizacidn

a) Establecer un plazo formalmente que asegure la abtencién de los manuales de organizacion actualizados
y acordes con las dreas carentes de ellos, asimismo anexar un manual de procedimientos para la ejecucion
correcta de las tareas,

b) Reestructurar las dreas y departamentos que integran la Ticnda de Autoservicio, para definir funciones,
niveles y personal que deberd conformar la organizacién.

¢) Dar a conocer formalnente la nueva estructura organizacional a todo el personal para que tengan definida
su ubicacidn dentro de Ja organizacion,

Disecclén

8) Definir las funciones por dreas y darlas a conocer a cada uno de Jos titulares, para que las difundan con sus
subordinados asf como, para que ejerzan una supcrvision directa al trabajo delegado.

b) Crear el habito de reunir a los jefes de los departamentos que integran las dreas, para resolver problemas
y estrechar la comunicacidn para la obtencién de infonmacién oportuna y confiable.

c) Hacer que se involucren todes los'departamentos al elaborar informacidn a la direccién,

Control

a) Responsabilizar al personal sobre las funciones que tiene encomendadas.

b) Efectuar revisiones a los procedimientos admiinistrativos y contables para aminorar los errores.

c) Dar seguimiento a las medidas de control intero que proponga el responsable de la auditorfa
administrativa,
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Deficiencias halladas en ¢l Departamento de Contabilidad

Planeacién

El porcentaje que s obtuve fue del 55 % de eficiencia, ef cual ¢s ¢l resultado del andlisis practicado al
cuestionario preliminar aplicado y su evaluacién es Deficiente por considerarse un procedimiento
complementario puesto que, las funciones de contabilidad en la elaboracidn, codificacion y registro no se
realizan con In finalidad de contsalar el aspecto contable para fines fiscales sino para emitir informacién que
serd proporcionada a Rectorfa General por instrucciones de superiores.

Qrganizacidn

Se obtuve un porcentaje del 42 % de eficiencia y su evaluacién es Deficiente por ser el resultade de las
caracterfsticas analizadas, es decir, de los métodos empleados para controlar las operaciones que son por
improvisaciones o apoyos a la experiencia de la persona por carecer de instructivos y manuales que definen
¢l procedimienta aprobado para este tipo de organizacién,

Direccidn

Fste punto obtuvo un porcentaje del 82 % cuya evaluacion es buena por haber asignado un buen sisterna de
computa para evitar depender de otro departaniento que abstaculice la obtencién de informacion en forma
veraz y oportuna para ser retnitida a superiores, pero debe hacerse 1a aclaracidn que estdn siendo manejados
los resultados , ttnicamente para fines financieros no fiscales,

Control

Aqul se alcanzd un porcentaje del 32 % de eficiencia, que es considerado como Malo por ser el resultado de
1a situacion que prevalece en ¢l drea, por fa falta de implementar un control para el manejo aprapiado de las
cuentas que reflejan el contro} de fos adeudos a terceros asf como evitar sanciones por mayores desembolsos.
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Recomendaciones para el Departamento de Contabilidad

Planeacion

a) Concentrar en un solo Jugar todos los resuftados que deriven de 1a operacion de la Tienda, con e! fin de
pemmitir que el responsable del departamento conozca ¢} ciclo y el resultado de la operacion en forma
simultdnea,

b)Permitir interpretar los resultados de la operacidn en forma directa,

¢) Mancjar la documentacidn en un solo lugar para evitar extravios o mutilaciones a la misma.

Organizacitn

a) Esforzarse por obtener un manual de organizacién e instructivo actualizado y aprobado por superiores.
b) Ordenar por escrito todas aquetlas improvisaciones para que exista consistencia en el error y pueda ser
detectado facilmente para su cerreccion.

Direccitn

a) Encomendar la responsabilidad de la informacidn a uua sola persona.

b) Evitar disgregar la funcidn de un departamento,

¢) Tener la certeza que 1a custodia de los documentos se localiza en un solo lugar de la organizacion.

Control i
a) Establecer por escrito todos aquellos procedimicntos que aseguren el buen mancjo de la informacion,
b) Determinar politicas que sean aplicables y que aseguren la confiabitidad en la informacidn emitida.

¢) Supervision periddica de los resultados obtenidos para emitir informacién veraz y oportuna.
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Deficiencias halladas en el Departamento de Recursos Humanos

Planeacitn

Se obtuvo un porcentaje del 22 % de eficiencia, como resultado del andlisis practicado al cuestionario
preliminar y cuya evaluacién {ue Mala, por carecer de una adecuada distribucidn de cargas de trabajo que
agilicen ¢l funcionamiento del departamento,

Organizacion

El porcentaje que se obtuvo fue del 63 % de eficiencia y su cvaluacién es Regular por ser el resultado
determinada por la falta de crear conciencia entre los jefes de los departamentos que conforman la estructura
de la Ticnda en cuanto a sugerir que supervisen los avances de los trabajos gencrales en sus dreas para evitar
contratar personal eventual que ocasione costos adicionajes.

Direccidn

El porcentaje del 85 % de eficiencia da una evaluacion Buena por tratar de proponer lineamientos que sean
convencionales para las partes beneficladas y afectadas (empresa/sindicato) en la contratacidn de! personal.

Control

Aqui se alcanzd un porcentaje del 87 % de eficiencia cuya evaluacion es Buena por que las medidas de control
empleadas para agilizar los trdmites, no permiten que obtengan beneficio los empleados sin tener la
aprabacién previa de superiores, cvitando los malos manejos en cuanto al otorgumiento de prestaciones y
reconocimiento de los derechos que tienen.
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Recomendaciones para el Departamento de Recursos Humanos

Planeacién

a) Establecer periddos especlficos para entrega de avances de los trabajos.

b) Ejercer ms supervisién con ¢l personal sindicalizado para evitar tiempos ociosos que originen retrasos en
1a obtencidn de la informacién.

¢) Informar al personal subordinado que todos tienen la necesidad de conocer todas las funciones generadas.

Organizacién

a) Dar a conocer las responsabilidades que tiene ¢l departamento para evitar rezagos de informacién.

b) Aminorar el empleo de las prestaciones (permisos, ausencias, dias econdmicos, etc.) en periddos cercanos
a los vacacionales,

c) Supervisar en forma dirccta los trabajos delegados.

Direccién

a) Mostrar estadfsticas de rendimiento y aprovechamiento del personal de confianza y sindicalizado en forma
separada a superiores, para que pucdan negociar la disminucién de plazas que afectan a la organizacién.
b) Disefiar un reglamento interno de trabajo  acorde con las necesidades de disciplina que tiene la
organizacion, para reforzar todas las dreas que presenten vicios.

c) Solicitar a los jefes de departamento que hagan una evaluacion de sus funciones especificas para determinar
el nimero de personas que son necesarias asignar a las mismas,

Control

a) Continuar manteniendo la misma norma que controle los tramites.

b) No permitir que los trimites carezcan de documentacién soporte.

¢)Emitir un reporte mensual que presente el dato estadlstico sobre las prestaciones y derechos.
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Organizacién: Tienda de Autoservicio de la Universidad Auténoma
Metropolitana
Proyecto: Estudio Administrativo de la Organizacién
Titulo: Medidas de Aplicacién General

a) Organizacion

- Elaborar una planeacidn operativa con base en dreas de responsabilidad.

- Definir la estructura de la organizacidn, perfiles y descripcién de puestos, en funcién con los requerimlentos
de la Tienda.

- Reforzar las dreas débiles con la capacitacidn a los jefes de departamento antes y durante su prestacién de
servicios en la Tienda.

- Comprometer a los subdirectores a elaborar y presentar programas de- trabajo a la direccion anualmente,
para conocer ¢l control ejercido en la Tienda y detectar a ticmpo las anomalfas.

- Disefiar ¢ implantar un sistema que permita evaluar el desempefio de las actividades por el personal.

- Efectuar una supervision de actividades periédicas por los jefes de departamento a las funciones delegadas
a sus subordinados, para determinar la adecuada distribucién de cargas de trabajo y evitar tiempos ociosos.
- Revisar esporddicamente la documentacién fuente y la generada intemamente por los jefes de departamento.
- Delimitar funciones por dreas de responsabilidad entre departamentos integrantes de la misma 4rea.

- Reducir la plantilla de! personal de base y adecuar los perfiles y descripcion de puestos, de acuerdo con las
necesidades reales de las dreas.

b) Politicas y procedimientos administrativos

- Especificar y formalizar politicas de autorizacion, supervision, control y registro por dreas de la Tienda.

- tmplantar procedimientos formales que agilicen las funciones administrativas y operativas.

- Definir periddos especificos parat presentar informacidn a superiores para obtener su aprobacién y poder
difundirlo a las dreas operativas, por escrito y oportunamente.

- Promover el hdbito de reuniones de trabajo entre jefes de departamento a fin de unificar criterios, que
incrementen la productividad de la organizacion,

- Implantar métedos de control en la dreas operativas para cvitar abusos de conflanza

- Restringir acceso libre a personal ajeno i las rcas de trabajo.

- Establecer politicas para los procedimientos de registro, supervisién, administracién y control de las dreas
operativas.

- hnponer sancioues por faltas incurridas al personal interno en los trdmites.

- Unificar criterios en la aplicacion de registros contables para ser consistentes,

- Cuidar la capacitacién del personal a fin de fomentar la iniciativa en la ejecucién del trabajo.

- Establecer normatividades para ser respetadas y llevadas a cabo por personas de la organizacién y ajenas
aésla,

¢) Control interno y sistemas de informacion

-Redisefar y actualizar los sistemas de registro automatizados cn las dreas,

- Definir el tipo de informacidn requerida para el control y la administracién de la Tienda.

- Supervisar la asignacién de funciones con apego a las politicas autorizadas y establecidas.

« Praponer controles de registro de datos informativos para instituirlos formalmente.

- Hacer que se respeten entre las mismas dreas las funciones cvitando la incompatibilidad.

- Establecer controles que no permitan alteraciones en informacién para toma decisiones

- Realizar revisiones sorpresivas al personal que maneja valores,

- Diseflar formatos de reporten informacién contable de acuerdo con las transacciones derivadas.

- Actualizar manuales, catdlogos, instructivos, reglamentos que agilicen la operacién

- Establecer un flujo de contunicacién formal, adecutado y oportuno entre las dreas de la Tienda y la
administracién.
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Sin mas por el momento quedamos a su disposicién sobre algin comentario al Informe entregado, asi come
para implantar y dar seguimiento a las recomendaciones antes mencionadas,
Sin otro particular por ¢! momento, estamos a sus mas gratas drdenes.

Atentamente

Z

DESPACHO DE ASESORIA CONTABLE Y ADMINISTRATIVA
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CONCLUSIONES

La recopilacién de informacién tedrica y préctica que se obtuvo, fue el resultado de
la experiencia adquirida a lo largo de la investigacion, con la cual se pretendi6 dar a conocer
los elementos de juicio necesarios para obtener un criterio que permitiera concluir en lo
siguiente:
a) El contador publico en su papel de auditor administrativo tiene bien definidos sus
servicios que presta como tal, independienteménte del vinculo que existe con la
organizacién con la cual presta sus servicios.
b) El contador publico asumi'endo el papel de auditor administrativo, generalmente no
presenta obstaculos durante el desarrollo de sus funciones, dado su conocimiento técnico
y la habilidad para ejecutarlo,
¢) La gran mayoria de los profesionales que presta sus servicios como auditores
administrativos presentan ser contadores pliblicos por poseer la formacién profesional y
experiencia laboral.
d) Asimismo es conveniente indicar que la designacién que se da comunmente al contador
publico en su papel de evaluar las condiciones de las estructuras organizacionales es de
auditor administrativo, sin embargo, existe también otra forma de denominarlo con cierta
similitud y frecuencia que es la de consultor administrativo, debido a que sus funciones no
se centralizan Unicamente en la revisién de los documentos fisicos originados en cada una

de las dareas de la organizacién sino, de evaluar la productividad que se genera en la misma



asf como, de oﬁenﬁr en la correcta toma de decisiones en cuanto a futuras negociaciones
de rentabilidad que la empresa pudiera realizar.

e) Los servicios que usualmente son contratados para atacar o determinar las deficiencias
organizacionales presentan ser de tipo externo, por considerarlos con independencia mental
para emitir una opinion objetiva sobre la situacién administrativa que guarde la empresa.
f) Generalmente el tipo de revisiones que prictica el contador publico como auditor
administrativo en la organizacion es de evaluacién al proceso administrativo, el cual puede
ser en forma total o parcial en las dreas que lo integran.

¢) Los requisitos prioritarios que cubre el contador publico desempeftando ¢l papel de
auditor administrativo son de contar con la escolaridad avalada, obtencr la experiencia
profesional y asumir la responsabilidad en lo conferido por los directivos de las empresas
que contratan sus servicios. '

Como conclusidn a estos puntos se puede inferir que la participacién del contador piblico
en la evaluacién del proceso administrativo que requicren las empresas si es de su
competencia, por contar con el perfil profesional y con la experiencia laboral para
solucionar las deficiencias halladas en los procesos de evaluacion de las empresas. Y la
evidencia que fundamenta tal aseveracion se tienc en la recopilacién de informacion que se
hizo en la empresa Tienda de Autoservicio de la UAM , la cual fue sujeta a un estudio
cvaluativo de sus funciones generadas en ¢l drea administrativa especificamente, para
determinar la veracidad de los resultados obtenidos en la informacion que reciben de las

dreas operativas, asf como para definir si sus procedimientos y documentacion que utilizan
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y generan, son acordes con las necesidades actuales que presenta la misma por lo que se
hizo el uso de los elementos que integran a la auditoria administrativa, para la
determinacion de los resultados y obtencién de las medidas correctivas.

Asimismo se llego a definir que:

La aplicacién de la auditorfa administrativa en las empresas ayuda a evaluar las funciones
establecidas asf como a determinar las condiciones de su funcionamiento,

La utilizacién de la auditorfa administrativa hace necesario emplear el anélisis,
interpretacion, sintesis y recopilacién de la informaciénasf como de efectuar la medicién
del desempefio y evaluacion de la eficiencia directiva, cuyos alcances estardn precisados
a formiar partc integrantes del programa de trabajo.

Con la recopilacion y el procesamiento de informacién se estard en condiciones de poder
emitir un informe, que contenga brevemente la descripcién del desarroilo de la investigacion
eincluird las recomendaciones para dar solucién a los problemas,

Y por tltimo diré, que uno de los aspectos més trascendentales de la auditorfa administrativa
serd la implantacién de un sisfema que de seguimiento posterior al trabajo realizado para
que verifique la ejecucion de las recomendaciones propuestasy que sean interpretadas y

aplicadas correctamente, para el buen funcionamiento de las dreas halladas con problemas.
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