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INTRODUCCION.

Antiguamente, auditar consistia en escuchar, actualmente el
concepto es mis amplio ya gue reguiere de investigar, cudles son las
causas, como se han formado é&stas, con gue objeto y cudles efectos

produciran, etec.

Como consecuencia, la evaluacidbn de las operaciones de la
organizacidn, en empresas de cierta envergadura, es confiada a una
especialidad denominada Auditoria Administrativa, la cudl es una de

las técnicas de control superior de origen mds reciente.

Al crecer las empresas, la administracidn se hace mas
complicada, adoptando maycr importancia la comprobacidn y el control
interno, debido a una mayor delegacidén de autoridades vy

responsabilidad a los funcicnarios.

En &pocas pasadas, para el examen de un negocio se limitaban
principalmente a la situacidn financiera o al manejo de las
finanzas, el fin de esta auditoria consistia en un examen para
averiguar wuna situacidédn (financiera y para descubrir fraudes vy

errores.

e e



II

La auditoria de estados financieros ha sido, es y sera una
herramienta muy importante para la édministracién de empresas en la
toma de decisiones de cardcter financiero, sin embargo, hace falta
la revisidn y evaluacién de la empresa en su conjunto y de cada una
de las funciones que la integran desde el nivel mds alto, hasta los
niveles mas bajos, para poder determinar las &reas en gque hay
deficiencias y como poder mejorarlas, para lograr un amaximo grado de

desarrollo.

El creciente interés que éxiste en Mé&xico sobre 2l tema es la
mias clara muestra de la importancia que le dan los ejecutivos de las
empresas.Es indudable que la evaluacidn de la ejecucidn
administrativa a todos sus niveles jerdrquicos, es un tema gue ha
surgido debido a que ha sido considerada como una funcidn separada y

distinta del propio sistema administrativo.

El proceso de medir ¢ evaluar 1la ejebucién administrativa, es
parte importante del proceso administrativo, ya gue no solo se debe
evaluar a quienes realizan las operaciones, tambi&n se debe evaluar
& gquienes la dirigen ya que si no toman la decisidn correcta, la

ejacucidn administrativa no sera buena.

La Auditoria Administrativa ha alcanzado un gran logro, que es
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el alcance de andlisis y evaluacidn, por lo cudl al realizar la

evaluacidén tendremos una visidn completa de lo que se ha examinado.

Por esta razdn dentro del presente trabajo se estableceran los
aspectos mas importantes de la auditoria administrativa; como lo es
la forma en que se lleva a cabo, como se obtienen los resultados,

para posteriormente emitir el informe de Auditorla Administrativa.

Siendo el propio informe el tema de este trabajo, ya que este
contiene las causas, por las que la administracidn pueda tener una
ejecucidn deficiente, y como consecuencia no se lleguen a cubrir los
objetivos establecidos, asi mismo se presentardn dentro del texto
del informe, las recomendaciones que desde el punte de vista del
auditor, sean factibles para lograr corregir las fallas encontradas,
dentro de las Areas auditadas y lograr asi un mejor aprovechamiento
de los recursos, con gue cuenta la empresa auditada cubriendo, con

esto el objetive de llevar a cabo la Auditoria Administrativa.



CAPITULO 1

ANTECEDENTES DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA ¥ S0 DIFERERCIA

CON LA AUDITORIA FINANCIERA.
1.1 ANTECEDENTES.

Las empresas actualmente se caracterizan por su grado de
complejidad que no es, sino la consecuencia de la evolucidén que se
ha dado en el medic ambiente, en la economia, la ciencia y la
tecaclogia, estos factores son los gque influyen a la empresa y dque

hacen gue vaya evolucionando, conforme van cambiando estos factores.

Esto exige gque haya una mejor administracidn, mediante la cual
los recursos humanos, materiales y técnicos sean bien utilizadeos

para gue las empresas logren sus objetivos.

Esta necesidad de mejor administracién, origina gque se
desarrollen y mejoren técnicas gque contribuyan a lograr una
administracidén eficaz gque vaya de acuerdo con las exigencias del

medio empresarial.



Asi como también necesita evaluar a los dirigentes y ejecutivos
gue estan al frente de las empresas, ya gue &5 importante conocer
como desarrcllan y ejecutan los procedimientos, politicas y metas

establecidas.

Dentro de estas técnicas se encuentra, la auditoria
administrativa, gue toma importancia debido a su naturaleza vy
finalidad, gue es realizar un examen y evaluacidn sistematica de los
problemas administrativos, detectando las causas de ellos vy
proponiendo las mejoras correspoandientes.Esta técnica de control es
mds necesaria, por el gran namero de operaciones gque las empresas

realizan.

El avance tecnoldgico ha hecho que las empresas, se vayan
modernizando, y que la auditoria administrativa se haya convertido

en una herramienta de coantrol indispensable.

Los problemas administratives dieron lugar a nuevas dimensiones
en el pensamiento administrativo.Los estudios trataron problemas
cotidianos inmediatos:de planeacidn, organizacidn, etc.; problemas

de recursos humanos, materiales, técnicos y de produccidn.

Henri Fayol en wuna entrevista gque en 1925 concedic a la



Cronique social de France menciond:El mejor método para examinar a
una empresa y determinar las mejoras necesarias, es estudiar el
mecanismo administrativo para detecminar si la planeacidn, la
organizacién, el mando, la coordinacidn y el control estin atendidos

adecuadamente. .

En 1932 T.G. Rose, exponia la tesis de gue, independientemente
de lo @Otil gue cresultara la auditoria tradicional f{inanciera,
deberan auditarse de manera extensiva e impaccial las funciones
basicas de la direccidn.La investigacidén de Rose respondia a la
metodologia habitualmente . utilizada por los consultores de

administracidn.

En 1950, Jackson Martindell, fundador del American Institute of
Magnament, desarrclla uno de los primeros progcramas de auditoria
administrativa, un procedimiento de contcol directo y un sistema de

evaluacidn.

Aungue la auditoria administrativa se concibid en 1932, se puso

en practica hasta los afios 60's y 70's.

En 1962 William P. Leonard realizo un estudic completo de la

auditoria administrativa, referente a los métodos para lniciar,



organizar, interpretar y presentar una revisién administrativa, lo

cual es una gran apoctacidn.

En 1970 Eduard F. Norbeck proporciona la base para entender los

aspectos generales de esta técnica de auditoria administrativa,

En 1975, Keith D. y Bloomstrom R., exponen gue las auditorias
administrativas se han desarrollado con los afios como una forma de
evaluar la eficieacia ¥ eficacia de los sistemas de una

organizacidn, desde la responsabilidad administrativa.

Spencer Hayden, expone la necesidad de evaluar los
procedimientos administrativos y aplicar correcciones para lograr
una maxima eficiencia en el futuro, tambi&n enfoca a la auditoria

administrativa dentro de las técnicas para el cambio organizacional.

En Méxice no se puede hablar de fechas exactas ya que la
aplicacién de 1la auditoria administrativa, comenzo en empresas
transnacionales y posteriormente en mexicanas.

En México los autores mas relevantes en este campo son:

Roberto Maclas Pineda en 1962, presenta el trabajo Auditoria



Administrativa, para el curso de Teoria de la administracidn, en 2l
doctorado de ciencias administrativas de la escuela superior de

comercio y administracidn.

Manuel D'Azaola 5. presenta en 1964, la tesis:La revisidn del

proceso administrativo.

En 1972 Carlos Anaya Sanchez, hace notar la necesidad de

reglas, sistemas y metodologia de la auditoria administrativa.

En 1978 Salvador Cervantes Abreu, analiza la dinamica de la
auditoria administrativa e indica cuatro pasos para el desarrollo de
la misma:La recoleccidn, la verificacidn de datos, el estudioc de
funciones, y la revisién y evaluacidn del control interno y el

infocme,

Victor Manuel Rubio R. y Jorge Hernandez F. en 1981, presentan
una guia prictica de auditoria administcativa, como método para el
diagndstico de la capacidad administrativa de las instituciones ya

sean pablicas o privadas.



1.2 CLASES DE AUDITORIAS.

Teniendo como base su alcance y finalidad del trabajo a

realizar, tenemos c¢inco clases principales de auditoria:

Auditoria Financiera.
Auditoria Interna.
Auditoria Exte?na.
Auditoria Operacicnal.

Auditoria Administrativa.
1.2.1 CONCEPTO DE AUDITORIA FINANCIERA.

"La auditoria profesional es una disciplina intelectual; se
basa en la 1ldgica, porgue la légica tiene como fin el
establecimiento de hechos y la evaluacidén de las conclusiones

resultantes, juzgando si son o no validas.

La auditoria puede definirse como la revisidan objetiva de los
estados financieros originalmente elaborados por la administracidn.
En el examen de los estados financieros, el auditor habra de

depender de:



l.Los procedimientos de control interno del cliente.

2.La revisidn de los registros coantables y de las transacciones,
las cuales descansardn en la evidencia que les dari el caridcter de
auteaticidad y de validez.

3.La revisidn de otros documentos financieros o no Einancieros y de
sus registros, amparandose en la evidencia para gue sean
auténticos y valederos.

4.La evidencia que se obteaga de fuentes externas (tal como la que

se obtiene de bancos, clientes, acreedores, etc.).

Con base en las cuatro fuentes de informacidn antes
mencionadas, se puede discernir gque la base para cualquier decisidn
en el ramo de la auditoria descansa en la evidencia proporcionada

por un cliente o bien obtenida de otras personas.”{l}

"La auditoria es el proceso sistemdtico de obtener y evaluar
objetivamente la evidencia acerca de las afirmaciones relacionadas
con actos y acontecimientos econdmicos, a fin de evaluar las

declaraciones a la luz de los criterios establecidos y comunicar el

(1) HOLMES, Arthur W., Principios Bisicos de Auditoria, E4.

Continental S.A. de C.V., México, 1992, pdg. 1l.



resultado a las partes interesadas.”(2)

PRIETC Y RUIZ DE VELASCO:La auditoria tiene por objeto la
comprobacidén de las transacciones registradas en los libros de
contabilidad las cuales son recopiladas periddicamente por las
respectivas eampresas, para su propia informacién, en estados
financieros que muestran el resultado de las operaciones gque se han

efectuado, y la situacidén del negocio.

COUCTER:Define a la auditoria financiera como el examen de los
libros y cuentas de una empresa a fin de formular y presentar los
estados financieros en forma tal que el balance refleje a la fecha
del clerre del ejercicio gue se revisa la situacidén del negocio vy
que el estado de pérdidas y ganacias exprese el resultado de las

operaciones del ejercicio que se revisa.

"Es un examen sistemdtico de los libros y registros de un

organismo social, con el fin de determinar o verificar los hechos

{(2) DEFLESE, Philip L.; JAENICKE, Henry R.; SULLIVAN, Jerry D.;

GNOSPELIUS, Richard &.; Auditoria Montgomery, Ed. Limusa, México

1991, pag. 38.



relativos a las operaciones financieras y los resultados de é&stas

para poder informar sobre las mismas.

La auditoria financiera mira hacia el pasado, © sea, versa
sobre las transacciones gue ya se han efectuado.Por ejemplo:los
informes de auditoria de estados financieros son medios para
satisfacer a bancos, proveedores, accionistas, etc., a esta técnica
le interesan los desperdiciés, errores, fraudes pasados, etc., y se

enfocan a la mera situacidn financiera.

Su objetive es confirmar un estado de asuntos financieros,
verificar gue los principiocs de contabilidad hayan sido aplicados en
forma consistente y expresar una opinién acerca del wmanejo

financiero."(3)

La auditoria financiera, es la revisidn de libros y registros
contables de una entidad; asi como el estudio y evaluacidn del
control interno y de los procedimientos contables y administratives

de la misma, con base en las té&cnicas especificas que establecen las

(3) RCORIGUEZ Valencia, Joaquin; Sinopsis de  Auditoria

Administrativa, Ed. Trillas, México 1991, pag. 65.
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normas y procedimientos de auditoria, con el fin de emitir una
opinidn (dictamen} acerca de 1la razonabilidad de las cifras
presentadas, y que fueron preparados de acuerdo a los pcincipios de

contabilidad generalmente aceptados.

Los objetivos de una auditoria son el de asegurarse de la
confiabilidad de los estados Einancieros y el de rendir una opinidn
acerca de la razoaabilidad en la presentacifdn de dichos estados,
estos objetivos, son para propdsitos informativos, a largo plazo los
objetivos de una auditoria es el de servir como guia para las
decisiones Ffuturas de la administracidn con respecto a asuntos

financieros.

El contador piblico, para estar en condiciones ge emitir un
dictamen financiero, de manera objetiva y con cardcter profesional,
necesita de upa serie de conocimientos e informacidn sobre los

estados financieros y sobre la empresa a que se refieren.
1.2.1.1 CONCEPTO DE DICTAMEN FINANCIERO.

"gl dictamen es el documento que suscribe el contador piblico
conforme a las normas de su profesidn, relativo a la naturaleza,

alcance y resultado del examen cealizado sobre los estados
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financieros de la entidad de que se trate.

La importaacia del dictamen en la practica profesional es
fundamental, ya gque usualmente es lo dGnico que el piblico conoce de

su trabajo."(4)

Dentro de la auditoria el dictamen es un docuw2nto muy
importante, ya que significa gque el conteaido de los estados
financieros, ha sido revisado y verificado dentro de los limites
manifestados en el propioc dictamen, la ley ha dispuesto gue solo,
sea emitido por contadores plablicos independientes, este requisito

realza su grado de importancia.

“aAl concluir el trabajo de revisidn de las cifras de los
estados financieros, el contador piiblico expresa las conclusiones a
que llega respecto de la correccibn contable de las mismas en un

documento llamado dictamen.

{4) INSTITUTC Mexicano de Contadores Plblicos A.C., Normas y

Procedimientos de Auditoria, Ed. IMCP., México 1996, pag

1010-5.
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El dictamen es pues, la opinién del contador pilblico sobre la
correccidn contable de las- cifras de los estados financieros como

resultado del examen y revisidn de los mismos.

Esa opinidn o dictamen podria redactarse en la forma y‘estilo
que cada quien tuviera para hacerlo; no obstante, con el fin de
uniformar hasta donde sea posible esa expresidn, la profesidn ha
adoptade una Eorma de redaccién mids o menos rigida en la gue se
resumen claramente tres ideas Fundamentales:lo. Identificacidn de
los estados financieros a gue s& refiere el dictamen; 2o0. Trabajo

realizado en su revisién, y 3¢. Opinidn profesional."(5)}

Se debe sefalar claramente gue los estados Einancieros y sus
notas son responsabilidad de la administracidn, y por lo tanto que
el dictamen sobre esos estados financieros es responsabilidad del

profesional gue lo emite.

Por lo anteriormente dicho se puede deterwminar que el trabajo

de auditoria tiene, como finalidad primordial proporcionar al

(S) MENDIVIL Escalante, Victor Manuel, Elementos de Auditoria, E4.

ECASA, México 1993, pag. 159.
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auditor los elementos de juicio necesarios para poder emitir su

dictamen y que este sca confiable.

Por lo tanto, es responsabilidad del auwditor deteraminar gue
pruebas necesita llevar a cabo para tener la seguridad que le
permita dar su opinidn profesional y también determinac hasta que
grado realizara estas pruebas y en que momento proporcionan los

elementos de juicio suficientes para la opinidn profesicanal.

1.2.2 CONCEPTO DE AUDITORIA INTERNA.

“Una auditoria interna es aguella llevada a cabo por los
empleados de una misma negociacidn y dependiendo de la
administracidén de dicha empresa.El auditor interno crea y evalua
procedimientos financieros y de operacidn, revisa los registros
financieros y contables y los procedimientos de operacidn, evalua el
sistema de control interno existente, sumariza periddicamente los
resultados de una investigacidn continua, hace recomendacicnes para
mejorar los procedimientos e informa a la alta gerencia acerca de

los resultados de sus hallazgos.

El auditor internc no es independiente de la administracidn,

aun cuando la actitud mental del auditor interno de una compafiia
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deberd ser la de independencia."(6)

La auditoria interna proviene de la auditoria financiera, es
una actividad de evaluacidén gue se desarrolla en forma independiente
dentro de una organizacidén, a fin de revisar la contabilidad, las
finanzas y otras operaciones se realiza con un fin protector y

constructivo para la administracidn.

lLa auditoria interna es un instrumentc de control gue funciona
por medio de la evaluacidn de la eficiencia de otras clases de
control como lo son:Procedimientos, informes financieros,

contabilidad, normas de ejecucidn.

1.2.3 CONCEPTOQ DE AUDITORIA EXTERNA.

Auditoria externa, es la gue se realiza por un contador
pliblico, como profesional independiente, el objetivo de su trabajo
es emitir un dictamen en forma totalmente libre, sin influeacia de
ninguna naturaleza.Normalmente realiza su trabajo por medio de

pruebas selectivas, analiza con juicie critico el control interno.

(6) HOLMES, Arthur W., op. cit. pag. 14.
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El contador piablico independiente necesita cbtener una serie de
conocimientos e informaciones sobre los propios estados financieros

y sobre la propia empresa.

"Una auditoria externa es agquella que es llevada a ¢abo por una
persona independiente o firma de contadores piblicos.El auditor
independiente no es un empleado del cliente.Su relacidén con la

administracifn no es otra distinta a una relacidn profesional.

Los objetivos inmediatos de una auditoria externa independiente
son, (1) juzgar si lo que presenta:la administracién en los estados
financieros es correcto y (2) rendir una opinidn profesional e
independiente respecto a la condicidn financiera y resultados de

operacidn de la empresa auditada."(7)
1.2.4 CONCEPTO DE AUDITORIA QPERACIONAL.

Por auditoria operacional se debe entender:"El servicio que
presta el contader pOblico cuando examina ciertos aspectos

administrativos, con la intencidn de hacer recomendaciones para

(7) HOLMES, Arthur W., op. cit. pag. 13.
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incrementar la eficiencia operativa de la entidad." (8}

El objetivo de la auditoria operacional se cumplira al
presentar recomendaciones que puedan elevar la eficiencia en las
entidades en las que se practigue,"Existen tres niveles en que el

contador piblico puede participar en apoyo a las entidades, a saber:

Primerc:En la emisidn de opiniones sobre el estado actual de lo

examinado (Diagndstico de obstéculos).

Segqundo:En la participacién para la creacidén o disefio de

sistemas, procedimientos, etc., interviniendo en su formacidn.

Tercero:En la implantacién de los cambios e innovaciones

{implantacidén de sistemas, etc.}."(9)

La auditoria operacional detecta problemas y proporciona las

bases para su solucidn; preve obstdculos gue pudieran afectar a la

(8)INSTITUTO Mexicano de Contadores Piliblicos A.C., Auditoria
Operacional, Ed. IMCP, México 1994, pag. 9,10.

(9) Idem, pag. 1l1.
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eficiencia de la empresa, presenta recomendaciones viables para
simplificar el trabajo e informa sobre lo gue puede estar afectando

el cumplimiento de los planes establecides.

El auditor operacicnal, al realizar su evaluacidn de la
estructura administrativa, diagnostica y propone las recomendaciones
que a su juicio pueden mejorar las fallas gue encontro.

‘ .

Aungque no se establecen reglas gue determinen con gue
frecuencia se debe practicar la auditoria ogeracicnal, lo que si
puedo mencionar son las gque los administradores, los auditores

internos y los consultores consideran como més frecuentes:

l.Para proponer recomendaciones gque resuelvan los problemas que se
presentan.

2.Cuando se detecte ineficiencia, peroc se desconozcan las razones.
l.Para poder contar con un apoyo para prevenir ineficiencias y que

contribuya para el sano crecimiento de las empresas.

La auditoria operacional puede llevarse a cabo en cualquier
época y frecuencia, lo gue se recomienda es gue sea practicada

periddicamente con el fin de gue sea mejor aprovechada.
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Por las caracteristicas propias de la auditoria operacional el
informe tendra la naturaleza eguivalente a un diagndstico, en el que
se plasmaran los hallazgos derivados de la revisidn, relacionados
con la eficiencia operacional y el efecte y consecuencias de los

problemas detectados.

Los hallazgos de 1la auditoria operacional se pueden ir
comunicando en el curso de su examen o al términc del mismo, esto
depende en gran parte de la importancia de los problemas gue se
detectan y de la urgencia con que se necesiten sean aplicadas las
medidas correctivas.En el caso de una observacidén de menor
importancia, puede Dbastar con hacerla del conecimiento del

. responsable del &rea para gue tome las medidas necesarias.

Para que el informe de auditoria operacional, cumpla con su
objetiveo el auditor debe pensar en la perscona a quien esta dirigide,
su posicidén dentro de la organizacidn de acuerde & las
circunstancias el auditor debe decidir la forma en gue lo va a
presentar, también debe recordar gque su informe debe ser tan
versdtil como lo considere necesario para lograr una comunicacidn

adecuada.
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1.2,5 CONCEPTO DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

"La auditorlia administrativa puede definirse como un examen
completo y constructivo de la estructura organizativa de wuna
empresa, institucidn o determinacidn gubernamental; o© de cualquier
otra entidad y de sus métodos de control, medios de operacidn y

empleo que dé a sus recursos humanos y materiales." (10}

"La Auditoria Administrativa es el examen metddicc y ordenado,
(1} de los objetivos de una empresa, (2) de su estructura crganica,
(3) yv de la utilizacidn y participacidn del elemento humano, (4) a

fin de informar, {(5) sobre el objeto mismo de su examen.
l.-Es un examen metddico y ordenado en virtud de gue:
a}Debe basarse en la aplicacidén del método cientifico a fin
de establecer las relaciones de causa a efecto.
b)Debe llevarse a cabo una evaluacidn y medicidn precisa de

los fendmenos y hechos para tener bases objetivas de juicio,

(10) LEONARD, William P., Auditoria Administrativa, Ed. Diana,

México 1995, pag. 45.
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c)Debe llevarse a cabo en base a los principios de la propia

- teoria administrativa.

2.-Como los objetivos son el principio y el fin de todo acto
administrativo, ellos dardn la pauta del examen a realizar y serén

sujetos de una completa revisidn.

3.-La estructura de organizacidn gque debe presentar el marco de
eficiencia para la consecucidén de los objetivos tambi&n tienen que
examinarse a la luz de las relaciones existentes entre los recursos

que se conjugan: materiales, humanos y técnicos.

4.-Como el elemento humano, principalmente el administrativo,
es el mis importante de los que comprende la empresa, su actuacidn
debe examinarse y evaluarse integramente, puesto que de ahl depende

el éxito o fracaso de un negocio.

5.-La auditoria administrativa debe informar sobre los
fendmenos y hechos examinados, proporcionando los elementos
necesarios para:

a)Eliminar desperdicios y deficiencias.

b)Efectuar mejoras.
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clUtilizar mejor los recursos de gue dispone la empresa."(ll)

De acuerdo con E.F. Norbeck, la auditoria administrativa, es
una técnica de control gue proporciona a la gerencia un mé&todo de
evaluacidn de la efectividad de los procedimientos operativos y
controles internos.El objetive de la auditoria administrativa
consiste en proporcionar a la gerencia la base para entender los

aspectos generales de esta disciplina.

Carlos E. Anaya Sanchez, nos dice que la auditoria
administrativa, es la técnica gue tiene por objeto revisar,
“T"supervisar y evaluar la administracidn de una empresa, se puede
realizar por areas o total.El informe es el resultado de la revisidn
en donde se dan las recomendaciones gque el auditor considere

necesarias de acuerdo con los elementos de juicic gque posea el

auvditor.

"Es un examen detallado, métodico y completo practicado por un

profesional de la administracidén sobre la gestidn de un organismo

{11} MARTINEZ Villegas, Fabian, El Contador Plblico y la Auditoria

Administrativa, Ed. Pac, S.A. de C.V., México 1994, pag. 48, 49, 50.
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social.Consiste en la aplicacidn de diversos procedimientos, con el
fin de evaluar la eficiencia de los resultados en relacidn con las
metas fijadas; los recursos humanos, financieros y materiales
empleados; la organizacidn, utilizacidn y coordinacidn de dichos
recursos; los métodos y controles establecidos y su forma de

operar."(12)

En su concepto lé auditoria administrativa proporcicna una
evaluacidén de la eficiencia con gue cada unidad administrativa de la
empresa desarrolla las etapas del procesc administrativo, para asi
tener una clara visidn de los resultados obtenidos con respecto a

los objetivos perseguidos.

Nos proporciona un pancrama general de la administracidén de la
empresa y principalmente nos seflala las principales &reas cuyos
problemas exigen mayor atencidn por parte de la direccidn de la

empresa.

"ta auditoria administrativa es la revisién objetiva, metddica

y completa; de la satisfaccién de los objetivos institucionales; con

(12) RODRIGUEZ Valencia, Joaquin, op. cit. pag. 48,
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base en los niveles jerdrquicos de la empresa; en cuanto a su
estructura y la participacidn individual de los integrantes de la

institucidn."(13)

Para Manuel D'Azacla lo mds importante en la auditoria
administrativa es la determinacidn del grado hasta el cual los

- resultados se asemejan con los objetivos.

La finalidad fundamental de la auditoria administrativa es
determinar las irregularidades y deficiencias en cualguiera de los
elementos gue se examinan, e indicar las posibles soclucicnes para

mejorar estas deficiencias.

El auditor administrativo con respectc a los principios de la
organizacidn debe prestar atencidn a los planes, programas y

operaciones con que cuenta la empresa.

En la evaluacidn de los mismos, podrd resultar en muchos casos

que la direccidn no le ha dade la importancia gue estos tienen, para

(13) FERNANDEZ Arena, Jos& Antonio, La Auditoria Administrativa, Ed.

Diana, México 1996, pag. 18.
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poder lograr un desarrollo empresarial exitoso.

1.2.5.1 CONCEPTO DE INFORME DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

El informe comc lo dice su propio nombre estara informando
sobre la situacidn administrativa de una empresa y las posibilidades

de lograr superarla ya que presentara los hechos que la afectan.

“El propio informe de la Auditoria Administrativa mostrara a
guienes lo lean, la calidad, el alcance y el desarrollo del trabajo
de quienes ejecutaron dicha auditoria.

Esto mismo exige gue el informe revista, presentacidn, un claro
y completoe contenido de lo gque se informa y oportuna presentacicn,
para gue la administracién de la empresa tome las medidas inmediatas
que en el mismo se sugiera, claro estd que bajo la supervisidn de

los propios auditores."(14)

"Informe es la narracidn escrita o verbal sobre los resultados

gue se obtienen de un encargo.

{14) MARTINEZ Villegas, Fabidn, op. cit. pag. 16l.



25

Los informes rendidos por el auditor deben hacerse por escrito,
ya gue en esta forma gueda constancia de su labor.Por otra parte el
informe escrito es practicamente una prueba de sus sugerencias,

acuerdos tomados o resultado de su trabajo.

Dada la importancia gue reviste un informe, puesto gue en @1 se
incluye el resultado de trabajos efectuados, reqguiere gque su
presentacién cause el impacto de profesionalismo, calidad vy

confianza."(15)

El informe constituye la conclusidn de la auditoria, ya gque es
en donde el auditor dara sus puntos de vista con respecto a la

organizacidn y hara las recomendaciones qgue considere necesarias,

"El informe vrepresenta para el auditor 1la conclusidn de su
actividad y, para la direccidn o cliente, el aspecto mas importante
y 0til de esta té&cnica.No debemos aceptar una auditoria total o
parcial sin un informe, toda actividad de investigacidn, andlisis vy

evaluacidn, quedaria nula sin este vital elemento."(16)

{15) RUBIQ Ragazzoni, Victor; HERNANDEZ Fuentes, Jorge, Guia

Practica de Auditoria Administrativa, Ed. Pac, México 1990, pag.B3.

(16) RODRIGUEZ Valencia, Joaguin, op. cit. pag. 263.
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El auditor tiene la responsabilidad de transmitir de una forma
eficaz la informacidn que ha obtenido de sus investigaciones, por lo
que el informe deberd redactarse con exactitud, precisidn y
cortesia, lo que gquiere decir que todo aguello gue se incluya en el

informe sera plenamente comprobable.

El texto del informe debe ser amenc e interesante, ademis de
que el mensaje se debe comunicar de una manera objetiva y facil de
comprender, es necesarioc que el informe se presente a la brevedad

posible, para que la direccidn pueda actuar oportunamente.
1.3 NORMAS DE AUDITORIA.

existen ciertos fundamentos que son la base e inspiracidn de
los procedimientos de auditoria y que pueden ser definidos en

términos generales.A estos fundamentos basicos de auditoria se les

llama Normas de Auditoria.

Las normas de auditoria reccnocen como su fuente los siguientes

hechos:

-La auditoria es un trabajo de naturaleza profesional.
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-La auditoria tiene caracteristicas y finalidades propias que

le son connaturales.

v[as normas de auditoria son los requisitos minimos de calidad
relativos a la personalidad del auditor al trabajo que desempeiia y a

la informacidn gue rinde como resultado de este trabajo."(17)
Las normas de auditoria se clasifican en:

a)Normas personales.
b)}Normas de ejecucidn del trabajo.

c)Normas de informacidn.
1.3.1 NORMAS PERSONALES.

Las normas personales se refieren a las cualidades que debe
tener el auditor para asumir un trabajo de auditoria.Dentro de estas
normas existen cualidades gue el auditor debe mantener durante el

desarrollo de su actividad profesional.

{17)INSTITUTO Mexicano de Contadores Piiblicos A.C., op. cit. pag.

1010-5.



28

ENTRENAMIENTO TECNICQ Y CAPACIDAD PROFESIONAL.

El entrenamiento té&cnico Dbasico se logra mediante el
cumplimiento de los requisitos académicos que culminan con la
obtencidn del titulo de contador piblico, debe complementarse con la
prdctica durante un periodo razonable bajo la vigilancia de

auditores experimentados.

Es necesario gue el profesional que ofrezca sus servicios como
auditor debe tener previamente un entrenamiento técnico adecuado ¥
una capacidad gque le permita realizar las actividades de auditoria
de forma satisfactoria para sus clientes y las personas que dependen

del resultado de su trabajo.

La capacidad profesional implica tener madurez de juicio, la
cual se logra mediante el enfrentamiento a los problemas propios de
su actividad profesional y la eleccidn de la solucidn adecuada para

tales problemas.

La capacidad profesional no se adquiere totalmente en una sola
vez, ya gque se requiere gque posteriormente siga enfrentando
problemas y tome la decisidn atinada, asi como tener contacto con

auditores experimentados.
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CUIDADO Y DILIGENCIA PROFESIONALES.

Para gque el auditor cumpla su compromiso con la clientela y 1la
sociedad no basta con que tenga la capacidad para desarrollar las
actividades de la profesidn.Por lo gque es necesario gue el auditor,
en el desarrollo de su trabajo ponga la atencidn, el cuidado y la

diligencia que se puede esperar de una persona responsable,

El auditor no es infalible y por lo mismo no es responsable por
meros errores de juicio.El auditor reguiere gue al desempefiar su
trabajo, lo haga con meticulosidad, con cuidado y dedicacifn que se

espera de una persona que realiza actividades profesionales.

' INDEPENDENCIA.

El contador piblico no puede actuar como auditor en aquéllos
casos en gue existen circunstancias gque puedan influir sobre su
juicio y que reduzcan su independencia mental, ¢ en los casos en gue
en la mente piblica se establezca una duda sobre su independencia y
objetividad.El codigo de ética profesional considera - las
circunstancias en gue no hay independencia ni imparcialidad para

emitir su opinidn profesional.
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Se entiende que existe independencia mental, en una persona
cuande se fundan sus juicios en los elementos cbjetivos.La utilidad
de los servicios del auditor no depende solamente del hecho de que
asuma una actitud de independencia mental, sino también de que las
personas que utilizan estos resultados, crean en dicha

independencia.

1.3.2 NORMAS DE EJECUCION DEL TRABAJO.

Es dificil definir 1lo que puede representar cuidado vy
diligencia adecuados en <cada tarea, pero existen elementos
importantes gue deben ser cumplidos.Estos elementos son basicos para
la ejecucidn del trabajo, especifican el minimo indispensable, de la
exigencia de cuidado y diligencia, estos constituyen las normas

denominadas de ejecucidn del trabajo.
PLANEACION Y SUPERVISION.

La planeacién implica prever los procedimientos de auditoria
que se van a aplicar, la extensidén y oportunidad en que se van a

utilizar y el personal gque intervendra en el trabajo.

El resultado de la planeacidn, se refleja en un programa de
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trabajo.En este se ordenaran y clasificaran, los procedimientos de
auditoria que sé aplicaran, la extensidn que tendran, la oportunidad

con gue se aplicaran y el personal que los llevara acabo.

La planeacidn de la auditoria no debe tener un cardcter rigido,
el auditor se debe preparar para medificar el programa de trabajo.
cuande por condiciones inesperadas sea necesario modificarlo o

ampliarlo.

La supervisidn se debe ejercer en proporcidn inversa a la
experiencia, la preparacidn técnica y la capacidad profesional del
auditor supervisado.Ne sclo hay que tomar en cuenta la experlencia
para determinar el grado de supervisidn gque se ejercerd, también se
considerara el entrenamiento técnico y la capacidad profesional como

auditor.

Se debe dejar evidencia de la supervisidn gue se ha realizado,
ya gue es necesaria para el nivel inmediato superior, hasta llegar
al contador pablico que dictamina, puede probar que cumplio con las

normas personales y de ejecucidn del trabajo.

ESTUDIC Y EVALUACION DEL CONTROL INTERNO.



32

El estudio y evaluacidn del control interno se efectuara con el
fin de cumplir con la norma que requiere que:El auditor realize un
estudioc y evaluacidn del control interno, gue sirva de base para que
determine el grado de confianza gque depositard en el y gque le
permita determinar la extensién y oportunidad que va a dar a los

procedimientos de auditoria.

Para tener mejor comprensidn de las politicas y procedimientos,
el auditor debe tener el conocimiento suficiente de cada uno de los
elementos de la estructura de control interno, a través de
experiencias anteriores con la entidad y de las averiguaciones gque
haga con el personal apropiado, 1la revisidn de documentos y
observacién de las actividades.La naturaleza y alcance de los
procedimientos serdn determinados de acuerdo al tamafio y complejidad

de la entidad.

OBTENCION DE EVIDENCIA SUFICIENTE Y COMPETENTE.

Se debe entender por evidencia comprobatoria, los elementos que
comprueban la autenticidad de los hechos, la evaluacidn de los
procedimientos contables empleados, la razonabilidad de los juicios

realizados, etc.
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Para obtener la evidencia comprobatoria gque respalde lo gue se
presenta en los estados financieros, el auditor establecera
objetivos especificos de auditoria que confirmen la razonabilidad de

dichos documentos.

El auditor para establecer los objetivos del trabajo de
auditoria, debe considerar la naturaleza de la actividad econbmica

de la entidad y los procedimientos contables exclusivos de su ramo.

La evidencia comprobatoria gue se obtenga debe ser suficiente y
competente, para que el auditor fundamente sus conclusiones sobre
las afirmaciones hechas por la administracién contenidas en lcs

rubros de los estados financieros.

La evidencia comprobatoria es suficiente, y competente cuando
se refiere a hechos gue realmente tienen importancia dentro de lo
gue se ha examinado y las pruebas de auditoria son wvalidas vy
apropiada para dgque el auditor adquiera la seguridad de que los

hechos son satisfactoriamente comprobados.
1.3.3 NORMAS DE INFORMACION.

El resultado final del trabajo que realiza el auditor es su
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dictamen, mediante &1, pone en conocimiento de las personas
interesadas el resultado de su trabajo y la opinidn gue a traves de

su examen se ha formado.

La importancia gque tiene el dictamen tanto para el auditer,
como para su cliente hace indispensable, que se establezcan normas

gue regulen la calidad y los requsitos minimos del dictamen.

ACLARACION DE LA RELACION CON ESTADOS O INFORMACION FINANCIERA Y

EXPRESION DE OPINION.

En todos los casos en que el nombre de un contador piblico
guede asociado con estados o informacién financiera; debe aclarar,
la naturaleza de su relacién con tal informacidn.Se considera gue un
contador piiblico queda asociado a tales estades o informacidn

financiera cuande su nombre y firma aparecen en ellos.

Hay circunstancias en las gue una entidad publica la totalidad
de sus estados financieros, incluyendo sus notas o algunas veces
solamente publica el estado de situacién financiera, si estos
estados financieros fueron auditados por un contador piiblico, se
entiende gue este asume la responsabilidad sobre dicha publicacidn

pero solamente cuando antes se le permitio revisar la informacidn vy
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firmo la opinidn correspondiente.

aGn cuando el auditor no asume la responsabilidad por la
informacién adicional gue se presenta junto con su dictamen, debe

cerciorarse que esta informacidbn no contradiga a la ya dictaminada.

BASES DE OPINION SOBRE ESTADOS FINANCIEROS.

Para muchos usuarios, los estados financieros y el dictamen del
auditor es la f{nica evidencia de gue se ha efectuado un examen
profesional, por lo gue es muy Iimportante gue este dictamen sea
preparado de modo profesional, a continuacidn presento las normas

que sirven como gula general para la preparacidn del dictamen.

a)Presentacidn de los estados financieros:Esta norma se refiere
a gqgue los estados financieros deben presentarse de acuerdo a los
principios de contabilidad generalmente aceptados.Ya que el auditor
expresa una opinién sobre 1la razonabilidad de los estados
financieros de la empresa, los cambios de la misma y los resultados
de operacidn, necesitara de un criteric contra el cual medird dicha

razonabilidad.

b)Consistencia:La aplicacidn consistente de los principios de
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contabilidad generalmente aceptados es necesario gue se realize
pericde a periodo, con el fin de que los cambios en la situacidn
financiera resulten de cambios ocurridos en operaciones reales y no

por cambios en los principios utilizados.

c)Presentacidn adecuada de la informacidn contable:La
informacidn gue se presenta en los estados financieros debe de ser
completa, relevante y presentada de manera que sea de facil
comprensidn para el lector.La presentacidn adecuada de la
informacién no incluye solo el tipo de informacidn que se presenta

sino la manera en gue se hace.

El ordenamiento de la informacidn de los estados financieros,
las clasificaciones, los titulos usados y la terminologia usada,

también forman parte de la informacidn.

d)Dictamen del auditor:Cada vez gue sea asociado el nombre de
un contador piiblico con los estados financieros. se debe mencionar

la respeonsabilidad que se adquiere sobre estos.

Por lo general el auditor emite un dictamen sin salvedades
sobre la razonabilidad de los estados financieros, perc en ocasiones

puede expresar una opinidn negativa.Tambié&n puede emitir un dictamen
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con salvedades cuando se da cuenta de gue se ha aplicado de forma
incorrecta un principie de contabilidad, o cuando hay falta de
evidencias suficientes y competentes, en este caso se puede

presentar una abstencién de opinidn.
1.4 NORMAS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

La Asociacidbn Nacional de Colegios de Licenciados en
Administracién, promulgd las siguientes MNormas de Auditoria

Administrativa:

Primera:El Licenciado en Administracién es el profesional
idéneo para realizar, participar o dirigir el servicio independiente
de auditoria administrativa de entidades, tante privadas como
piiblicas, siempre gue cuente con la preparacién académica y, sin ser
especialista, la experiencia practica que reguiera el servicio a

prestar.

Segqunda:EL Licenciado en Administracidn estad obligado a
pricticar la auditoria administrativa dentro de las normas de &tica
que le impone la Asociacidn Nacional de Licenciados en

Administracidén A.C.
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Tercera:sLa auditoria administrativa puede ser parcial o
integral, por lo que debe contratarse por escrito, y el auditor
administrativo debe cuidar que se defina el alcance de su trabajo y

la responsabilidad gue asume con toda precisiodn.

Cuarta:Cuando el auditor administrativo detecte inseguridad en
su cliente respecto de lo gue cree necesitar, o de la naturaleza de
la auditoria administrativa en general, el licenciado en
administracién debe proponerle que, en primer lugar, se contrate un
diagndstico administrativo, cuyo alcance y responsabilidad deben

también quedar claramente definides por escrito.

Quinta:Es responsabilidad profesicnal del auditor
administrativo planear adecudamente su trabajo, mediante uno © mas

programas que analicen la metodologia a aplicar.

Sexta:Es responsabilidad profesional del auditor administrativo
realizar su trabajo con el miximo esmero, tanto en lo perscnal, como
en la supervisidn de ayudantes, atn en el caso de gue dificultades
no previstas obliguen a incurrir en costos gque sobrepasen a los

honorarios.

Séptima:La auditoria administrativa es un examen de evaluacidn
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de naturaleza critice-constructiva.Su propdsito es localizar las
cportunidades de mejoria administrativa de la entidad auditada y, en
su caso, proponer las recomendaciones que considere adecuadas el

auditor administrativo.

La auditoria administrativa puede realizarse con base en
técnicas objetivas, numéricas y hasta cientificas, pero el proceso
avaluatorio es siempre suhjetivo por lo gque el licenciade en
administracidén no emitird dictidmenes sobre la efectividad o

eficiencia generales de la administracidn de sus clientes.

Se considera que, tanto el Licenciado en Contaduria como el
Licenciado en Administracidn estén preparados, para realizar una
auditoria administrativa, pero lo gue no se puede negar es que cada
profesidén tiene criterios distintos, surgidos de la finalidad
individual de cada una, lo gue no se debe olvidar es gue para poder
llevar a cabo una auditoria administrativa tanto el Licenciado en
Administracidn como el Licenciado en Contaduria, deben contar cen la
experiencia necesaria asi como la especializacidn en &reas

administrativas para poder emitir una opinidn confiable.

Se debe tener presente gue las funciones del auditor difieren

segln la empresa de gue se trate.En la mayoria de las veces, su
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labor consistird en llevar a cabo una revisidn, informar de las
eficiencias © irregularidades gue encuentre y presentar sugerencias

para ponerles remedio.

Al preparar un plan para alcanzar las metas fijadas, es
indispensable determinar primerc las necesidades generales, la
relacibn entfe ellos es precisar si dichas necesidades abarcan todos
los aspectos indispensables para la finalidad perseguida.El auditer
encargado del programa tiene que decidir cuales factores son los mas
necesarios para alcanzar los objetivos, cuales son los mejores
nétodos para lograrlos, cuales los sujetos més apropiados para
hacerse cargo de la funcién y cuales son los factores limitativos y

de control.

parte importante de la responsabilidad que tiene el auditor es
transmitir de una manera eficaz la informacidn gue ha obtenido en
sus Ainvestigaciones y gque tiene gque ver directamente con los
problemas de la administracidn, ya gque un informe bien concebido

estimula la accidn e influye bastante en la decisidn que se tome.

1.5 TECNICAS Y PROCEDIMIENTOS DE AUDITORIA.
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1.5.1 TECNICAS DE AUDITORIA.

"Son los métodos practicos de investigacidn y prueba que el
contador piiblico utiliza para logar 1la informacidn y comprobacidn

necesaria para poder emitir su opinidn profesional“(18)

Las técnicas de auditoria son las siguientes:
Estudio General:Es la apreciaciébn gue se hace sobre las
caracteristicas generales de la emprésa, de los estados ‘financieros

y de las partes importantes.

En esta apreciacidn el auditor aplicara su juicio profesional,
basado en su preparacidn y experiencia, para poder obtener los datos
e informes de la empresa que examinara.El estudio general se debe
aplicar, con cuidado y diligencia, por lo que se recomienda que lo
lleve a cabo un auditor con experiencia y madurez, para gue su

juicio sea s0lido y amplio.

Analisis:Es la clasificacidn y agrupacidén de los elementos gque

forman una cuenta © partida determinada, de manera gue lo0os grupos

(18) INSTITUTO Mexicano de Contadores Piblicos A.C., op. cit. pag.

5010-5.
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constituyan unidades homogéneas.

El andlisis se aplica ncormalmente a cuentas © rubros de los
estados financieros para saber como se encuentran integrados.El
andlisis puede ser de dos formas, Analisis de saldos y Andlisis de

movimientos.

Anilisis de saldos:Hay cuentas en las gue 1los movimientos gue
se registran en ellas son compensaciones unos de otros, el saldo de
la cuenta, gqueda formado por un neto que es la diferencia entre las

distintas partidas que tuvieron movimientos dentro de la cuenta.

Asi pues el andlisis de saldo constituye el detalle de estas
partidas residuales y su clasificacidn en grupos homogéneos vy

significativos.

Andlisis de movimientos:En ocasiones cuando los saldos de las
cuentas no se forman por compensacién de partidas., sine por
acumulacidén de ellas, por ejemplo en las cuentas gue podrian ser de

movimientos acreedores contra los movimientos deudores.

Inspeccién:Es el examen fisico de los bienes materiales o

documentos con el fin de cerciorarse de la autenticidad de un activo
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o de alguna operacidén realizada en la contabilidad, presentada en

los estados financieros.

En ocasiones en lo referente a los saldos del activo, los datos
contables estdn representados por bienes materiales, titulos de
crédite y otras clases de documentos.De igual forma algunas
operaciones de la empresa o condiciones de trabajo pueden estar
registradas en titulos, documentos ¢ libros especiales en lo qgue

queda constancia de que la operacién fue realizada.

Confirmacibn:Es la obtencidn de una comunicacidn escrita de una
persona independiente de la empresa que se examina, y due sSe
encuentre en posibilidad de conocer las condiciones de la operacidn

y gue puede informar sobre ella de una manera vilida.

Esta técnica se aplica solicitando gque la empresa que se audita
se dirija a la persona a quien se le solicita la confirmacidén, para
gue conteste por escrito al auditor, dandele la informacidn que le

solicita.

Puede ser aplicada de distintas formas:Positiva, indirecta,

ciega o en blanco.
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Investigacidn:Es la obtencién de informaciédn, datos ¥y
comentarios de los empleados y funcionarios de la empresa.El auditor
puede obtener con esta técnica el conocimiento y formarse un juicio

sobre saldos u operaciones realizadas por la empresa.

Declaracidén:Es la manifestacidn por escrito y con la firma de
los interesados de los resultados de las investigaciones hechas con

los funcionarios y empleados de la empresa.

Aungue la declaracidn es una técnica de auditoria necesaria, su
validez se encuentra limitada por el hecho de gque son datos
aportados ©por personas gque participaron en las operaciones
realizadas o que tuvieron influencia en la formulacién de los

estados financieros gue se revisan.

Certificacidn:Es la obtencidén de un documentc en el gue sea
asegurada la verdad de un hecho, legalizade, generalmente, con la

firma de una autoridad.

Observacidn:Consiste en presenciar figsicamente, como  se
realizan determinadas operaciones o hechos.Con la observacidn el
auditor se da cuenta de como realiza el personal ciertas

operaciones.
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Calculo:Es la verificacidén matemitica de alguna partida.Hay
partidas en la contabilidad que scn resultado de computos realizados
sobre bases predeterminadas; el auditor se puede cercicrar de 1la
correccidn matemdtica de tales partidas utilizando el calculo

independiente de ellas.

-1.5.2 TECNICAS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

Dentro de las técnicas gque la auditoria administrativa utiliza

tenemos:

La Entrevista:La entrevista es un instrumento gue le permite al
auditor, descubrir aquellos aspectos que forman parte de todo
trabaijo administrativo, ayudando a verificar . su correacta

realizacidn, valiendose de las observaciones de los entrevistados.

Lo primero gue hace el entrevistador es establecer la atmbsfera
gue regquiere para la entrevista, esto comenzara con la reaccidn que
el entrevistado tenga hacia la apariencia de la oficina y la forma

como lo reciben.

La atmdsfera es normalmente lo gue pone cOmode al entrevistado,

el vestido, el lenguaje vy los alrededores de la oficina son
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determinantes en el efecto gue producen en el entrevistado.

Cuestionario:Son &Gocumentos que sirven de guia para buscar
respuesta a interrogantes acerca del Area gue se revisa.El auditor
al preparar los cuestionarios, no debe conformarse con la
descripcidn de los aspectos generales de la empresa, sino gue debe

desarrollar una investigacidn cuidadosa.

El auditor debe considerar todas las posibilidades de error
antes de que decida que procedimiento segquira, el auditor no debe
entregar bajo ninguna circunstancia los cuestionarios al cliente, ni
mostrarlos mientras se entrevista con este, la informacidn debe ser

obtenida por medio de una investigacidn cuidadosa.

El cuesticonario puede ser general y por areas.

Cuestionaric General:Este cuestionarioc se utiliza para llevar a
cabo un andlisis global de 1la situacidn administrativa de una
empresa.El auditor administrativo debe llenar la mayor parte del
cuesticnario en el iugar de trabajo, se recomienda registre todas

las respuestas aun cuando estas sean negativas.

Cuestionario por areas:Este tipo de cuestionario se utiliza

para cobtener respuestas a varias preguntas acerca de la situacién
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administrativa de un irea o funcidén de la empresa.Este cuestionario
debe ser elaborado de modo gue solo incluya cuestiones referentes a

una funcidn y al tipo de estudio que se esta realizando.

pDiagramas de flujo:Los diagramas de flujo representan de manera
grafica la secuencia en gque se realizan las operaciones de un
- determinado procedimiento y/o el recorrido de las formas
materiales.Los diagramas de flujo muestran las unidades
administrativas, y los puestos que intervienen para la realizacidn
de cada operacidn y ademds pueden indicar, el equipo que se utiliza

en cada caso.

Generalmente se utilizan en la etapa de anadlisis de
procedimientos, pero presentados de forma clara y sencilla, en el
manual de procedimientos, nos proporciona una descripcién sintética,
que facilita la comprensidén de los mismos.existen varios tipos de

diagramas de flujo; entre los mds utilizados estan:

a)Diagrama de blogques.

b)biagrama vertical.

c)Diagrama horizontal.

d)Diagrama con siluetas representativas.

e)bDiagrama arguitecténico (uno o varios planos).
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La ventaja de este método es gque nos seiala la divisidn de
responsabilidades «con claridad, lo que permite obtener una

valoracidn sobre el control interno.

1.5.3 PROCEDIMIENTOS DE AUDITORIA.

"Los procedimientos de auditoria son el conjunto de técnicas de
investigacifn aplicables a una partida o a un grupo de hechos y
circunstancias relativas a los estados financieres o a las
operaciones de la empresa sujetos a examen mediante los cuales el

contador piblico obtiene las bases para fundamentar su opinidn."(19)

Debido a gque el auditor no puede obtener en una sola prueba el
conocimiento necesario para fundamentar su opinidn, necesita
examinar cada partida o conjunto de hechos mediante la aplicacidn de

varias técnicas, simultaneas o sucesivas.
Lo que hace imposible establecer sistemas rigidos de pruebas

para el examen de estados financleros, son los diferentes sistemas

(19} INSTITUTO Mexicano de Contadores Piblicos A.C., op. cit. Ppag.

5010-4.
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de organizacidn, control, contabilidad y los detalles de la

operacidn de los negocios.

Por esta razén el auditor debe aplicar su criterio profesional,
para decidir cual técnica o procedimiento de auditoria o conjunto
de ellos aplicara en cada paso para obtener la seguridad moral gue

" cimiente una opinidén objetiva y profesional.

Tomande en cuenta gue muchas operaciones de las empresas son
de caracteristicas repetitivas y a su vez forman cantidades
numerosas de operaciones individuales, no es posible realizar un
examen detallado de todas estas partidas individuales que son parte

de una partida global.

Cuando se llenan los requisitos de multiplicidad de partidas ¥
similitud entre ellas, recurrira al procedimiento de examinar una
muestra representativa de las partidas individuales, para gque del
resultado gue se obtenga poder dar una opinidn general de la partida

global.

Este procedimientc no es exclusive de la auditorla, sino gue
tiene aplicacién en otras disciplinas, en el campo de la auditoria

se conoce como pruebas selectivas.
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La relacién de las partidas examinadas con el total de las
partidas individuales que forman el universo, se conoce como
extensidn o alcance de los procedimientos de auvditoria y su
determinacidén es un elemento muy importante en la planeacidn de la

auditoria.

La &poca en gue los procedimientos de auditoria se van a

aplicar se llama oportunidad.

No es indispensable realizar los procedimientos de auditoria
referentes al examen de los estados financieros, a la fecha a que
estos se refieren, muchos procedimientos son més {itiles y son mejor

aplicados en una fecha anterior ¢ posterior.

1.6 DIFERENCIA ENTRE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA Y LA AUDITORIA

FINANCIERA.

La aunditoria administrativa tiene una relacidn natural con la
financiera, ya que la auditoria administrativa se realiza en una

parte muy importante de la auditoria interna.

Al haber establecido los conceptos de ambas auditorias se

determina que la auditoria administrativa actida sobre causas, y la
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auditoria contable sobre efectos.3in embargo nos damos cuenta de que
el contador plblico ha venido realizandola desde tiempo indefinido

en el momento en gue ha sugerido una mejora.

El contador pablico se ha venido preocupando por prestar
mejores servicios a sus clientes, esto se ve reflejado cuando
. proporciona algunas sugerencias o recomendaciones referentes a que
se logre una mayor eficiencia administrativa.Cada vez abarca maycr
campo de accién y por elle busca formalizar el estudico vy
presentacidn de los aspectos que se consideran parte de la auditoria
administrativa pero, gue el examina en forma complementaria en la

realizacidon de la auditoria contable.

"La auditoria financiera tiene las siguisntes desventajas

administrativas:

-No mide el progreso realizado hacia los objetivos de la

empresa.

-No contrela los elementos esenciales de la administracidn,
fuera de los fiscales.

-Se orienta mas hacia el pasado gue al futuro.

-Los estados financieros no dan una imagen completa de la

empresa, ni de sus habilidades para hacer frente a una obligacidn
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contraida recientemente.

-No lleva a cabo un andlisis comparativo (valorando la
eficiencia de los planes, procedimientos y operaciones de la empresa
en comparacidén con los competidores).

~-Carece de analisis de inﬁegracién evaluando la eficiencia de
la integracidn funcional dentro de la empresa.

~Falta de andlisis interpretative relacionando importantes

datos fiscales con decisiones recientes." (20}

Cuando se lleva a cabe la auditoria financiera, esta se dirige
solo a una parte de la funcidn de la empresa y por lo tanto al no

contemplar el todo, simplemente esta viendo efectos y no causas.

El puntc de coincidencia entre ambas auditorias es el control
interno, pero con diferentes fines.La auditoria financiera analiza
el control interno para determinar las pruebas y procedimientos que
utilizard.En cambio la auditoria administrativa analiza y evalua el
control internc, para determinar los grados de eficiencia y eficacia

que la administracidn tiene.

(20) RODRIGUEZ Valencia, Joaquin, op. cit. pig. 66, 68, 69.
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Se puede resumir gque la relacidn entre la auditoria financlera

y administrativa es:

“l.La primera trabaja principalmente sobre el examen de
registros y libros de caracter contable, o sea, examina los efectos
de las decisiones administrativas, pero sin llegar a hacer un

analisis exhaustivo de sus causas.

2.En cambio la segunda pretende un conocimiento integral de la
empresa determinando el porqué, o sea, la causa de los fendbmenos que
afectan los resultados reflejados en los estados financieros y que.
como ya sabemos, son motive de un examen por parte de la auditoria

financiera."(21)

De loc anterior se deduce que guien realiza una auditoria
financiera, solo puede detectar simples efectos y visualizar
solamente una parte del problema, por lo gue se hace necesario gue
la auditoria financiera sea una parte mas de la auditoria
administrativa; para gque al revisar todos los aspectos se puedan

determinar las causas y efectuar un juicio completo de un problema

{21) RODRIGUEZ Valencia, Joaguln, op. c¢it. pig. 71.
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gue no puede ser resuelto solo a través del andlisis de una de sus

partes.
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CAPITULO 2

DESARROLLO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

2.1 CONCEPTO.

Con base en los conceptos expuestos sobre la Auditoria

Administrativa en el capitulo anterior, puedo decir que:

La Auditoria Administrativa es el examen cuidadoso y ordenado
de los objetivos de una empresa, de su estructura organica y 1la

forma en que se utilizan los recurscs.

Es una técnica que le proporciona a la gerencia una apreciacidn
del grado de efectividad con que se aplican los procedimientos
operativos y del control internoc.Es una té&cnica porgue tiene la

necesidad de utilizar diversos procedimientos y recursos.

La auditoria administrativa consiste en aplicar diversos
procedimientos, con la finalidad de evaluar 1los resuléados gue se
obtienen en relacidén con las metas fijadas, los recursos humanos,
técnicos y materiales empleados por la organizacidn y la utilizacion

de tales recursos.
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fta auditoria administrativa nos proporciona un panorama
administrativo de la empresa en general, indica el grado de
eficiencia con que cada una de las operaciones de la empresa opera,

como consecuencia sefiala las areas que exigen mayor atencion.

Lo mas importante es que determina hasta gue grado los
resultados se asemejan a los objetivos, la finalidad fundamental de
la auditoria administrativa es sacar a la luz irregularidades o©

deficiencias en cualquiera de los elementos gque han sido examinados,

asi como las posibles soluciones para corregirlas.

El auditor administrativo es una de las pocas personas gue
conoce la empresa, las habilidades y métodos de varios departamentos

desde un punto de vista independiente.

El alcance de la auditoria administrativa es total, vya que
puede realizar su revisidén, desde una funcién o actividad, un
departamento o varios depratamentos, hasta 1la empresa en su

totalidad.

Al crecer las empresas, la administracién es mas compleja, va
adgquiriendo mayor importancia la comprobacién y el control

internc.Debido a gque las relaciones humanas, sociales y politicas al
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variar constantemente provocah situaciones gque crean dificultades en
la toma de decisiones por lo gque se hace necesario, un estudio en

dreas gue estan mis alla de la auditoria financiera.

Los cambios que se presentan en la empresa son constantes por
lo cual las empresas, deben adaptarse a ese cambio, guiados por sus

dirigentes.

La auditoria administrativa nos permite conocer por medio de su
diagndéstice las condiciones generales de la empresa, este
diagndstico es mads objetivo gue el que realizan los dirigentes, ya
gue es el resultadec de la aplicacién de las técnicas adecuadas para

conocer las deficiencias que puede tener la empresa.

La auditoria administrativa realiza una revisidn de los planes,
analizando sus componentes y determina la eficacia con gque
contribuyen al logro de los objetivos de la empresa.la auditoria
administrativa cubre los aspectos gue la auditoria contable omite y
que se refieren a lograr la mayor eficiencia, ya que esta siempre se

reflejara en los resultados financieros.

Si el informe de auditoria administrativa fuera dictaminado,

tal vez seria, bien aceptado, ya gue la informacidn que este



62

contiene es completa y nos da una amplia visidn de la empresa.hAdemis
a los interesados en la empresa, les proporcionaria la informacidn
de guienes dirigen la empresa y hasta que grado han logrado que se

cumplan los objetivos de la misma.

Con la informacidn gue la auditoria administrativa proporciona
se puede determinar la posicifén que tiene dicha empresa en el

mercado y el futuro gue tendra en este.

El informe de auditoria administrativa le permite a la empresa
fortalecerse en los puntos débiles y conocer las causas gque le estan
afectando.Por todas estas razones es importante que en las empresas
se practique la auditeria administrativa.

OBJETIVOS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

-Diagnosticar los posibles problemas en cualguier area de la

empresa a auditar.

-Utilizar 1los instrumentos adecuados para solucionar los

problemas.

-Mejorar la utilizacidon de recursos humanos y materiales.
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-Eliminar desperdicios y deficiencias.

-Proponer los cambios necesarios de acuerdc a las necesidades
internas, asi como las externas que exige toda innovacidn para ser

competitivo.

De acuerdo con Joaguin Rodriguez Valencia, los elementos de la
administracién gue reguieren de una vigilancia constante, analisis y

evaluacidn son:

"Planes y objetivos.
Estructura orgdnica.
Sistemas y procedimientos.
Métodos de control.

Medios de operacidn.

Potencial humano y elementos fisicos empleados."(22)
2.2 BASES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

para poder comenzar el examen o evaluacién de 1la auditoria

(22) RODRIGUEZ Valencia, Joaguln, op. cit. pag. B88.
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administrativa, se deben determinar primeramente las bases de la
misma, por lo que se iniciara examinandc el lugar donde se lleva a

cabo, en este caso la empresa.

“Una empresa se considera como una unidad econdmica social en
la cual se conjugan recursos materiales, humanos y té&cnicos que
mediante una administracién acertada se canalizan hacia la
consecucifén de los objetivos para la cual fue creada.Estos objetivos
se refieren principalmente al beneficio de las partes interesadas en
la propia empresa:Inversionistas, perscnal de la empresa, piblico y
estado.La empresa es la célula basica del sistema econdmico, ya que
toda actividad econdémica estd canlizada por medio de ese organismo,
gque nace, crece y también muere como resultado de las decisiones
administrativas de gquienes la dirigen.En consecuencia, la economia
total estd regida hasta cierto punto, por la propia actuacidn de

quienes administran o dirigen las empresas." (23}
Una empresa puede ser estudiada desde distintos puntos de

vista; ya sea socioldgico, econdmico, administrativo, etc., de los

cuales dependen los elementos para cumplir con el propdsito del

(23) MARTINEZ Villegas, Fabian, op. cit. pag. 59.
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estudio.

2.2.1 RECURS0OS DE LA EMPRESA.

La empresa debe ser considerada como algo mas gque una unidad
administrativa, ya gue también es un conjunto de recursos, como lo

son; materiales, humanos y técnicos.

Recursos Humanos,.,-El elementc humano se considera como lo mis
importante, en una empresa ya gue incluye todo el personal, desde
los directivos hasta los empleados.Este recurso esta presente en
toda decisidn administrativa ya gque se tiene que tomar en cuenta el

efecto que tendrin esas decisiones.

Recursos Técnicos.-5on aguellos gque nos seflalan el modo de
utilizar mejor los recursos y obtener los mejores resultados, asi

como el aprovechamiento total de estos.

Para que la empresa pueda cumplir sus objetivos cuenta con los
recursos ya menciocnados, gue exigen el mayor aprovechamiento, el
minimo desperdicio, para hacer efective el principio de:Igual
produccidn con menores recurses o mayor produccidn con iguales

recursos.
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La auditoria administrativa gqueda comprendida dentro de los
recursos técnicos ya que contribuye para gue sean mejor utilizados

los recursos humanos, materiales y hasta los técnicos.

2.2.2 FUNCICNES DE LA EMPRESA. °

En toda empresa, se llevan a «cabo funciocones para el
cumplimiento de sus objetivos, cada una tiene aspectos particulares
€ importancia propia en lo gque respecta a la finalidad que
persigue.Esas funciones en la peguena empresa son realizadas por
unas cuantas personas, pero conforme la empresa va creciendo, cada

funcidn adquiere mds complejidad.

A fin de comprender el papel que cada jefe tiene en una
organizacidén y que se puedan determinar los requerimientos que cada
puesto exige, el auditor debe tener presente que el ejercer la
capacidad administrativa no es cuestidn de clasificaciones sino de
grado.Esto guiere decir gque mientras mis alto sea el puesto gque
ocupa dentro de la estructura organica, requiere de mayor capacidad
administrativa ya que le corresponde realizar actividades

directivas.

Conforme el nivel jerarquico es cada vez mds bajo, la capacidad
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administrativa que se ejerza, serd menor, de acuerdo con la unidad
gue le corresponda dirigir, por otra parte el auditor administrativo
debe tener presente 1os niveles jeradrguicos, ya que mientras el &rea
gue se revisa vaya subiendo en jerarguia mids aspectos
administrativos se tendrin que examinar, y conforme esta revisidn se
enfoque en 4&reas de menor nivel Jjerdrquico su examen deberd
considerar menores aspectos admipistrativos y mayores aspectos

técnicos.

Es indiscutible gue el examen gque realize la auditoria
administrativa debe tomar como guia los principios de la teoria
administrativa.Los fundamentos de este criterio los refleja el Dr.

Fabidn Martinez Villegas en los siguientes puntos:

"l.-Toda perscona que dirija el trabajo de dos o© mas
subordinados es un jefe, y su capacidad comin es precisamente la

administrativa.
2.-Cada jefe, sus subordinados y los recursos materiales y
técnicos de que se disponga constituirdn una unidad orgdnica dentro

de la empresa.

3.-Cada unidad organica tendra fisonomia propia, pero, siempre
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estard interrelacionada con todas las demids gue integran la empresa.

4.-La unidad orginica de mads bajo nivel serd la mas simple y
formard unidades denominadas departamento o divisidn, gque en
conjunto integrardn la empresa, considerada como la unidad organica

mayor y cuyo jefe es el director general.

5.-Toda unidad organica, independientemente de su magnitud o
caracteristicas particulares, tiene come denominador comidn al
elemento administrativo, es decir, para gque una unidad organica
cumpla con sus objetivos, necesita un jefe gue gule y supervise a
sus subordinades para gque estos alcancen eficientemente las metas

gue se le han fijado."(24)

Comc se puede ver, la auditoria administrativa revisard vy
evaluara, el elemento administrativo, basandose en los principios de
la teoria administrativa pero se complementa c¢on 1los aspectos
técnicos y particulares que cada unidad sujeta a revisidn tiene y
gue seran mayores mientras mas bajo sea el nivel jerdrquico del area

examinada.

(24) MARTINEZ vVillegas, Fabian, op. cit. pag. 66.



2.3 PLANEACION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

Planeacidn significa anticiparse a los hechos, por lo gue se
requiere que para el desarrollo de la auditoria administrativa se
formule un programa en el gue se determinen los pasos a seguir.La
finalidad del programa es servir de guia al auditor, en el trabajo
gue va a desarrollar y asi evitar que se omita cualgquiera de las
actividades a desarrollar.

La planeacién de la auditoria administrativa comprende la tarea
de integrar los elementos que el auditor administrativo, debe tener
presentes durante el analisis preliminar, de otro modo podria verse
en dificultades desde el punto de vista de personal y la fecha de

terminacidén del trabajo.
- 2.3.1 ESTUDIO PRELIMINAR.

Con el propdsito de Jjerarguizar los aspectos gue regqueriran
mayor atencidn, por parte del auditor administrativo, este procedera
a realizar un reconocimiento general gque culminara con el estudio

preliminar.

El estudio preliminar ne esta disefado para crear
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recomandaciones o solucionar problemas, puede hacerlo solo con
aguellos que resulten mas evidentes, en su primer
reconocimiento.Este estudio consiste en revelar aguellas dreas de la
empresa que necesiten un analisis detallado para poder hacer

recomendaciones adecuadas a las necesidades de la organizacién.

El estudic preliminar se realiza con la finalidad de:;

*a)Tener una apreciacidn general del desarrollo de las
operaciones administrativas de la empresa.

b)}Evaluar la efectividad de la determinacidén del Aarea en
cuestidn.

c)Descubrir areas en las gue haya problemas de administracidn.

d}iCudles son los elementos de mayor importancia gque hay gque
examinar y evaluar?

e);Porgue es necesario estudiar cada unc de los mismos?

fl;Por ddnde empezar?

g):;Hasta donde debe llegar el estudio preliminar?

h}Estimacién del tiempo, recursos (humanos, Ffinancieros vy
materiales} necesarios.

1 }Proponer, en su caso, medidas correctivas.

j)Evaluar las adreas o secciones que pueden ser causa de una
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revisidn posterior."(25)

Al proceder de esta forma el auditor podr& apreciar el pancrama
de lo que va a hacer y podra determinar el nOmero de ayudantes gque
necesita y el tiempo que va a durar el estudio preliminar.Este
estudic se requiere sin importar los origenes ¢ razones de la

auditoria, y abarca:

a)Informacidon documental.De acuerdo con los objetivos del
estudio, la informacidn documental variara, ya gue puede ser scbre
reglamentos internos, informes, estados financieros, contratos,

presupuestos, manuales, etc.

b)Informacidn sobre el campo de trabajo.Es muy importante que
antes de la inciacidn del trabajo, el auditor administrativo y sus
ayudantes sean presentados en el mismo ya que el éxito o el fracaso
depende en mucho de la comprensidén de la auditoria y la colaboracidn

gque tenga de los integrantes de la empresa que se estudia.

(25) RODRIGUEZ Valencia, Joaquin, op. cit. pag. 138.



72

La informacién que se obtiene sobre el campo de trabajo
son:organigramas, distribucidn de actividades, verificacidn de las

condiciones de trabajo, los reportes gue se utllizan, etc.

Se recomienda entrevistar a personas que esten involucradas con
ia empresa, sin olvidar gque estas deben ser seleccionadas, esta
clase de reuniones da la posibilidad de plantear problemas,
descubrir deficiencias en operaciones, funciones o departamentos que
pudieran estar originando algunas dificultades, esto sirve para gue
se ponga especial atencidn y cuidado en la preparacidn de

cuestionarios.

El estudio debe ser algo mas, gue una revisidn de las politicas
de la empresa y de los procedimientos operativos gue la rigen.Se
deben analizar los efectos gue produce la nueva tecnologia, asi como

los procedimientos operativos de la empresa, sus metas y objetivos.

Se tiene que definir cual serd la materia objeto de estudio, ya
gue puede ser, toda la empresa o puede enfocarse 1la revisidn a una

funcidn especifica, o bien de un departamento o seccidn.

Existen casos en los gue se toma como base para la auditoria el

proceso administrativo, en otros casos la revisibn se hace en base a
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las funciones de la empresa o a los niveles jerarguicos.

Eriter otras preguntas es conveniente gque el auditor se formule

las sigquientes:

":Cuales son los elementos de mayor importancia gque hay gque
examinar?

;Por gué es necesario estudiar cada uno de los mismos?

¢Cudndo habrd de efectuarse el estudico para gue rinda
resultados Optimos?

;Por donde empezarc?." (26}

De tal forma gue el auditor tendrda una posicidn ventajosa para
tener un mejor panorama de lo que va a realizar y también el
personal que necesita y un aproximado del tiempo en que lo llevara a

cabo.

Una caracteristica importante del auditor administrativo, sera

la habilidad que tenga para relacionarse con la gente, ya gue es un

factor importante en esta fase del trabajo, al planear la auditoria

(26) RODRIGUEZ Valencia, Joaquin, op. cit. pag. 140.
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administrativa se conocera lo que se va a hacer, con respecto al

trabajo a desarrcollar ya que necesita de:

Cuestionarios.
Comentarios y sugerencias.

Hojas de andlisis y papeleria necesaria.

La auditoria administrativa a desarrollarse depende de la
calidad operativa de 1la administracidn, pero principalmente del
control existente, despu&s de realizar este estudio, se pasara al
siguiente paso gue consiste en definir y desarrcllar un programa de

auditoria.

La auditoria administrativa es un instrumento ideado para gue
sean evaluados constantemente, los métodos y el desempeiio de todas
las Areas de la empresa.El auditor administrativo decidirid cuales
son los detalles de estudio necesarios para alcanzar los objetivos y

cuales son los mejores métodos para lograrlos.

Como ya se dijo la auditoria administrativa puede abarcar desde
una empresa en su totalidad, hasta el nivel mds bajo de
supervisidn.El auditor necesita planear su trabajo, ya que debe

decidir lo que va a hacer primero y cuando.
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La informacidn que se obtenga de este estudio debe ser:actual,
concreta, pertinente y que brinde confianza, ya gue servira de base

para realizar el programa de auditoria.

2.4 PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

La preparacidn de un método del procedimiento a seguir, durante
la auditoria administrativa, sirve de guia al auditor
administrativo, y a sus ayudantes ya gque en el se detallan los pasos
a seguir, para asi lograr que se cubran todos los aspectos de

interés para el auditor.

Los programas de auditoria sefialan la forma en gque se llevara a
cabo la revisién y tambi&n una serie de procedimientos de los
cuales, el auditor seleccionard los que estime convenientes para la
obtencién de datos, posteriormente en el se registrara, lo que hizo

el auditor para cubrir cada uno de los pasos.

Para desarrcllar, la auditoria administrativa, al igual gue
para la auditeria contable se requiere de la elaboracidon de un
programa de trabajo gque determine el curso a seguir durante su

revisidn.
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"El programa viene a ser un plan detallade gue sefala los
diferentes pasos a seguir, el nimero y la calidad del personal gque
se asignard al trabajo, los medios que se utilizaran y los
lineamientos generales a gque habrda de sujetarse la revisidn

administrativa." (27}

El propdsito del programa es guiar al auditor en su trabajo, ya
gue este le proporciona un orden adecuado y es ademas un medioc gque
le da tranguilidad con respecto a el cumplimiento de los puntos
contenidos en su plan, para garantizar, que no omitira ningan punto

de la revisidn.

Como es de suponer, un programa de auditoria administrativa,
debe estar diseiflado para cada empresa, de acuerdo a las
caracteristicas proplas del negocio y 2al alcance de la propia

auditoria y principalmente, del objeto de la misma.
Para cada trabajo, existen condiciones particulares, gue son

las gque determinan la forma en gue se realice la revisidn

administrativa, las principales condiciones son:

(27) MARTINEZ Villegas, Fabian, op. cit. pag. 126.
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El objetivo de la auditoria administrativa.
Los objetivos particulares de cada etapa de trabajo.
Las limitaciones a que pueda estar sujeta la auditoria.

Las caracteristicas propias de la empresa.

Un programa de auditoria administrativa no debe ser rigido,
sino que debe dar lugar a gque sea flexible, para hacer frente a
circunstancias que se presenten durante la revisidn y que requieran

de hacer modificacicnes al programa de trabajo inicial.

2.4.1 CLASIFICACION DE LOS PROGRAMAS.

"El desarrollo de los procedimientos de auditoria, gque son
establecidos como guia de trabajo, se puede modificar o adaptar de
acuerdo con las circunstancias en cada caso en particular:

l.Generales.

2.Analiticos.

3.Tipo.

4.Por areas.

Programas generales.

Son aquellos gue se limitan a un enunciado genérico de los
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procedimientos de auditoria gque se deben aplicar, con mencidn de los

objetivos particulares.

Programas analiticos.

Son aquellos gue describen detalladamente la forma de aplicar

los procedimientos de auditoria administrativa.

Programas tipo.

Son aquellos que ennumeran los procedimientos de auditoria a

seguirse en situaciones afines a dos o mis empresas.
Programas por areas.

Son agquellos que se preparan para el desarrollo de la revisidn
de cada una de las funciones de la empresa, como gerencia, ventas,

produccidn, compras, persocnal, etc."(2B8)

Cualguiera gue sea el programa que se ucilice, el auditor

(28) RODRIGUEZ valencia, Joaguin, op. cit. pag. 147, 148.
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administrativo debe estar preparado para adapatarlo a su trabajo

cuando lo considere necesario.
Las ventajas de trabajar con un plan son:

-Nos proporciona un plan a sequir.

-Sirve de guia para la planeacidn de proximas auditorias.

-8i el programa se usa por areas de responsabilidad, fija, la
gue le corresponde a cada auditor al hacer su revisién.

-El auditor estara en condiciones de modificar o adaptar el
programa, a fin de obtener la informacidn necesaria.

-El programa sirve al auditor para determinar el alcance y
efectividad de los procedimientos de la revisibn.

-El supervisor de la auditoria debe planear las tareas que
realizaran sus ayudantes, aprovechando su capacidad y experiencia al
maximo.

-5i el auditor es destinado a otro trabajo, su sucesor puede
revisar lo gue realizd rapidamente,

‘-Cuando termina la auditoria, el programa sirve para verificar

gue no comitio ninglin puntoc en su desarrollo.

Antes de que se implante un programa de auditoria

administrativa, se necesita contar con la aprobacidén y el respaldo

ESTA TESIS KO DEBE
SALIE EC LA BIBLIGTECA
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de la direccidn.Al preparar un plan es importante determinar las

necesidades generales, la relacidn que hay entre ellas y precisar si

estas necesidades abarcan

finalidad persegquida.

El> auditor decidira,
lograr los objetivos del
apropiados para lograrlos,

de cada funcidn.

todos los aspectos necesarios para la

gqué factores son los necesarios para
estudio, cuiles son los métodos mas

el personal adecuado para hacerse cargo

Para elaborar un programa de awvditoria, en una empresa, ya sea

grande o pequefia, se debe tener en cuenta la amplitud de cobertura,

ya que es muy importante, en el programa se anotaran los siguientes

datos:

Fecha de iniciacidn.

Descripcidn de la tarea a realizar.

Quien es el responsable.

Plazo gue se fijo para su ejecucién.

El sistema de control de la empresa sera estudiado para<poder

realizar una planeacidn

correcta del trabajo de auditoria

administrativa, el auditor administrativo debe tener presente cual
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sera el trabajo que va a desarrcllar, de manera gue es necesario que
antes de iniciar su labor el auditor ya tenga, realizada la

planeacidn de la investigacion.

Para realizar un programa de auditoria se necesitan abarcar los

siguientes puntos:

a)Realizar un estudio de la entidad a auditar, a fin de emitir
un diagndstico previo, con base en los objetivos generales y al
compararlos con los objetivos particulares, saber gue se pretende en

conjunto.

b}Realizar un diagndstico general administrativo, para ubicar

fisicamente y gue nexos tiene todo el departamento a auditar.

c)Alcance especifico de la auditoria administrativa, delimitar
el &rea a auditar y conocer los elementos particulares con los gue

cuenta para poder realizar el trabajo.

dlLa auditoria administrativa se lleva a cabo por mas de una
persona, lo qgue implica la asignacidn de tareas para llevarla a

cabo, asi como el personal con gue cuenta.
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e)El tiempo estimado para realizar la auditoria es flexible a
cualquier primicia que emita el auditor responsable, ya gue serd en
base a la magnitud del problema, amplitud del estudio, Y

colaboracidn del personal interno.

f)Las técnicas a utilizar para la realizacidn de una auditoria
varian de acuerdo con el criterio del responsable de la auditoria,

segin los elementos con gue cuenta para la realizacidn del estudio.

g)Facilidades materiales y técnicas de gue se puede disponer.

Sclo hasta gue se conozca el objetivo de la auditoria

adininistrativa se puede desarrollar el programa adecuado.

2.4.2 CONTENIDC DEL PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

Bajo la condicidon de gue no se puede diseflar un programa rigido
qgque pueda aplicarse a todo tipe de empresas y circunstancias,
tomando en cuenta esto, el Dr. Fabian Martinez Villegas nos sugiere

los siguientes puntos:

"l.-Datos generales de la empresa.

2.-Objeto de la auditoria administrativa.
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3.-Areas especificas que serdn objeto de revisidn.
4.-Tiempo estimado para la realizacién del trabajo.
5.-Descripcidn de la informacidn que debe obtenerse.
6.-Relacidn de las fuentes de donde se obtendra la
informacidn.
7.-Personal necesario y caracteristicas técnicas de cada uno
de sus miembros.
8.-Trabajos especificos que cada perscna realizara y tiempo
gue consumira.
9.-Facilidades materiales y técnicas de gue se podréd disponer.
10.-Con quién o gquiénes deberan discutirse los problemas gue
requieran inmediata atenc¢idn,
11.-A gquién o guiénes se les deben proporcionar informes de los
resultados de la auditoria administrativa.
12.-Secuencia ldgica, cronoldgica y funcional gue debera
seguir la revisidn.
13.-Contexto general gue guiarda la revisidn en su aspecto

técnico."{(29)

Sin duda alguna todos estos puntos son importantes dentro de un

{29) MARTINEZ Villegas, Fabian, op. cit. pag. 128.
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programa de auditoria, el {ltimo punto nos dara la guia para
ejecutar la evaluacidn de la situacidn administrativa.Este es el
punto gue se debe desarrollar ampliamente, basandose en las fases

del proceso administrativo.
2.5 EJECUCION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

Una vez gque se ha establecido el programa de Ltrabajo, el
siguiente paso es el de obtener informacidn acerca de la
organizacién o del departamento especifico donde se llevard a cabo

la auditoria.
2.5.1 RECOPILACION Y REGISTRO DE LA INFORMACION.

La recopilacién de la informacidn se obtendrd aplicando los
medios adecuados, obteniendo los datos necesarios para integrar la
informac;én que apoyard el informe final.En esta etapa es donde da
comienzo la auditoria administrativa y se inicia con la ejecucidn

del programa.

Se inicia con la entrevista al responsable del area especifica
con el objeto de indicarle el objetivo y alcance del estudio.Para

obtener la documentacidn e informacidn necesaria el auditor
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administrativo aplicard las técnicas adecuadas gque pueden ser:

Inspeccidn y Observacidn.

Cuando es necesaric obtener informacidén «cerca de las
instalaciones, la ubicacidn de la planta, o¢ficinas, de que manera
estd acomodadoc el almacen, serd necesario gue el auditor inspeccione

personalmente la empresa y anotard los aspectos importantes.

Revisidn de documentos.

Se obtendrd informacidn de documentos, formas, manuales,
circulares, etc., gue se necesiten seglin sea el casoc.Se deben pedir
copias de los documentos importantes, para obtener datos con

respecto al orden gue siguen los tramites y procedimientos.

Encuestas.

Esta técnica se aplica en forma combinada, permitiendo asi
captar la informacidén necesaria de 1las diferentes A4reas a
investigar, mediante las herramientas antes disefiadas, las cuales

pueden ser:
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1.-Cuestionarios.

Esta técnica se utiliza para obtener informacidn mediante una
serie de preguntas escritas, previamente formuladas obteniendo las

siguientes ventajas:

—-Se obtiene la informacidn deseada para cada caso en particular
~E]l cuestionarioc previamente elaborade nos permite:

*Incluir en &l todas aguellas preguntas de interés.

*Elimina la posibilidad ge omitir preguntas importantes.

*Le permite reflexionar sobre la forma de encauzarlas.

*Estas deben estar ordenadas logicamente y expuestas <on
claridad y precisién.

*permite al auditor el ahorro de tiempo, ya que simultaneamente

pueden ser contestades varios de ellos.

Los cuestionarios de acuerdo a las respuestas gue guieren
obtener pueden ser:De respuesta abierta, con respuesta cerrada, con

respuesta selectiva.

Las preguntas gque se preparen deben tener la intencidn de
obtener las respuestas gue reguiere el auditor, los cuestionarios

mis usuales en la auditoria administrativa., son los siguientes:
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Cuestionario general de auditoria.

Cuestionaric funcional.

Cuestionario de andlisis de las condiciones de trabajo.
Cuestionario de andlisis de procedimientos.

Cuestionario de andlisis de forma.

La informacid®n gque se obtenga de aplicar estd técnica y de
otras debe ser verificada, utilizando otras t&cnicas, para asegurar
la veracidad de la informacidn obtenida.

2.~Entrevistas.

Esta técnica obtiene informacidén por medio de conversaciones

con personas gue estan relacionadas con el area a investigar.

Sirve para confirmar y aclarar 1la informacidn obtenida por

otros medios,.

Al aplicar esta técnica, el auditor debe tomar el papel de un
conciliador de intereses, por esta razdén debe tomar en cuenta los

siguientes puntos:

-Descubrir la importancia de la informacidn que le proporciona
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el entrevistado.

-Su presentacidn debe inspirar confianza.

-Su actuacidn debe ser sencilla sin ostentaciones, no debe
criticar cuando encuentre fallas o deficiencias.

-Su conversacién encaminada a lograr la informacibn deseada,
debe ser precisa, evitando interpretaciones equivocas.

~El desarrcllo de su conversacidn estara a la altura con la
importancia y cultura de la persona con quien se trata.

-Procurard satisfacer dudas haciendo aclaraciones respectivas.

-Darle oportunidad de que haga sugerencias.

Las conversaciones se deben desarrollar en medio de un ambiente
cordial y sencillo, gue permita precisar ampliamente el objetivo

deseado.

La entrevista se puede aplicar en dos formas, en forma
particular y en forma general o simultinea.La aplicacidn simultanea
tiene la ventaja de la economia y de la rapidez, pero tiene como

desventaja, la falta de identificacién con el personal entrevistado.

La aplicacion individual tiene la ventaja del acercamiento con
el personal, y tiene como desventaja, el alto costo y tiempo que

siempre serin mayores gue en la entrevista simultinea.
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También se deben considerar las siguientes reglas:

Todo comentario de gran importancia debe ser elaborado por
escrito, para gue al integrar el informe no falte ningn aspecto que

se deba considerar.

Se deben comprobar las respuestas obtenidas con ‘cualquier dato

o aspecto preciso, gue respalden lo obtenido.

Anotar las sugerencias u opiniones en respuesta a la

deficiencia administrativa.

Los datos obtenidos se registrarin ordenadamente para hacer mas
objetiva la informacidn y facilitar su andlisis, esto se realizard

utilizando graficas, diagramas.

Para poder obtener los datos necesarios, indispensables en el
anidlisis de la empresa auditada, es importante gue sea revisado el
proceso administrativo en sus cuatro fases:Planeacidn, OrganizaciOn,

Direccidén y control.
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2.6 ANALISIS DE LA INFORMACION.

El auditor debe tener presente que con el resultado del
analisis se va a determinar lo siguiente:
"Eliminar pérdidas y deficiencias.
Mejorar los sistemas, procedimientos, y métodos de operacidn.
Mejorar los medios de control.
Desarcollar mejor al personal.

Utilizar mejor los recursos."(30}

Para establecer lo anterior, no se debe olvidar de tomar como

base los recursos de gue dispone la empresa:

Humanos:Reducir el nlmero de trabajadores o mejorar la forma en

gue se lleva a cabo su trabajo.

Materiales:Reducir la cantidad de recursos materiales

utilizados.

Tiempo:Eliminar pérdidas de tiempo o buscar ahorros.

(30) MARTINEZ Villegas, Fabian, op. cit. pag. 152,
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Tecnologia:Utilizar nuevas formas de operar de acuerdo a los

avances tecnoldgicos.

El andlisis se debe realizar profundamente, examinar cada una
de las partes gue integran una funcidn, actividad, procedimiento,

método, etc.

Para iniciar el andlisis el auditor debe tener presente gue,
aunque un departamento, una funcidn, un sistema, un método o trabaje
existan en la empresa, no guiere decir gue sean necesarios y Gtiles

y gque la forma como operan sea la mejor forma de hacerlo.

Una vez gque se obtuvo la informacidn, esta debe someterse a un
anilisis para evaluar la eficiencia con gue la empresa estid logrando
sus objetivos, y que ademds permita conocer las causas que impiden
la operacidn normal de un sistema, un procedimiento, un método de

trabajo que esten provocando una reduccidn de eficiencia.

"El andlisis de wuna situacién o problema administrativo
consiste en dividir o separar sus elementos componentes hasta
conocer su hnaturaleza, las caracteristicas y las causas de su
comportamiento sin perder de vista la relacidn, interdependencia e

interaccidn de las partes entre si y con el todo, y de este contexto
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o medic ambiente."(31)

El andlisis establece las bases para desarrollar posibles
soluciones, al problema gue se estudia, con la finalidad de adoptar
medidas de meijoramiento administrativeo.En el caso de la auditoria,
es necesario comenzar por los hechos, esto es recopilandolos de

forma detallada, tomando en cuenta su finalidad.

Los datos que se obtengan seran analizados en todos 1los
aspectos, hay gque examinar la situacidn, y detectar las verdaderas
causas de los problemas, evaluar cada uno y encontrar scluciones

adecuadas.En cada caso el método a aplicar serd diferente.

La profundidad del andlisis, depende del objeto mismo de
estudio, pero en todas las situaciones se trata de realizar un
andlisis global, detallando todos los problemas, sus causas y

posibles soluciones.

El procesc de andlisis abarca los siguientes pasos:

l.-8¢ debe conocer el hecho o situacidn que se analiza.

(31) RODRIGUEZ Valencia, Joagquin, op. cit. padg. 254, 255.
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2.-Se debe describir el hecho o situacidn.

3.-A fin de conocer todos los aspectos y detalles, los hechos
se deben descomponer en todas sus partes.

4.-Examinarlo de forma critica y comprender cada elemento del
hecho en estudio.

5.-De acuerdo con el criteric de clasificacidén ordenar cada
elemento.Comparar y buscar similitudes y diferencias.

6.-Hay que definir las relaciones entre cada elemento, ya sea
tomandelos en cuenta individualmente y en conjunto,
considerando que el comportamiento de los fendmenos
administrativos no es en forma aislada, sino que tambié&n son
afectados por el medio ambiente que los rodea.

7.-Se deben identificar y explicar las diferencias y las causas
a fin de solucionarlas, esto es hacer un diagndstico de la

situacidn.

"La sucesién de preguntas que se emplean para el andlisis son

las siguientes:

PREGUNTAS FIRALIDAD QUE DETERMINAN

cQue? La actividad

;Para qué? El propdsito para el gque



94

PREGUNTAS FINALIDAD QUE DETERMINAN

;Donde? El lugar en que...

cCuando? El orden y/o el tiempo en que...
iQuién? La persona por la que...

:Como? Los medios por los que...

;Cuanto? Cantidad de recursos con los que...

Resumiendo la informacidn obtenida se somete a un proceso de
analisis critico, con el fin de descubrir y conocer las causas gue
originan el malestar e impiden el funcionamiento normal de una

empresa."(32) .

Esto servird de base para desarrollar posibles soluciones a los
problemas, situaciones o <c¢ircunstancias gque dieron origen al
estudio, asi como para gue sean formuladas las recomendaciones gque

permitan un mejoramiento administrativo.

Durante el andlisis el auditor administrative podra sugerir a

la direccidn gue se supriman operaciones innecesarias.

{32) RODRIGUEZ Valencia, Joaquin, op. cit. pag. 258.
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Puede recomendar  gue sean eliminadas las operaciones
innecesarias, en el proceso de revisién de politicas, sistemas,

procedimientos, crganizacidn, etc.

Otra funcién que se efectua dentro del analisis, es buscar
mejores métodos de desempefio, en todas las &reas de la empresa.FEl
auditor administrativo siempre debe prepararse, para localizar areas

que se puedan mejorar.

Para que el auditor administrativo pueda formular una buena e
indispensable decisidn necesita de acumular, clasificar y emplear
gran nimero de hechos de vital importancia, porgue de no hacerlo asi

no podrd tomar una decisidn clara y concreta.

2.6.1 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE ANALISIS.

Las herramientas de andlisis que se utilicen deben ser,
sencillas y poco costosas en su aplicacidn.lLa eleccidn de las
técnicas o© herramientas de andlisis obedece a la facilidad de
aplicacién a los estudios gue se van a llevar a cabe, al apoyo
financiero, a la dsiponibilidad de tiempo, etc., pero principalmente
al grado de preparacibdn del personal con gque se cuenta para realizar

la auditoria administrativa.
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"Las técnicas gue generalmente se utilizan para realizar o
auxiliar el analisis de problemas administrativos son las

siguientes:

* QOrganigramas

* Cuadros de distribucidn de actividades
* Graficas de flujo

* Graficas de distribucidn

* Graficas estadisticas

* Graficas de programacidn

* Arboles de decisiones

* Muestreo

* NOameros indice

* Punto de equilibrio.

TECRICA APLICACION

ORGANIGRAMA Representar la estructura de un organismo social,
se clasifican: contenido-ambito de aplicacidn
-presentacidn.

CUADRO DE Estudiar la posibilidad de reestructurar la

DISTRIBUCIOHN organizacidn con el fin de lograr mis facilmente



TECHNICA

DE TRABAJO.

GRAFICAS DE

FLUJO.

GRAFICAS DE

DISTRIBUCION.

GRAFICAS

ESTADISTICAS.

GRAFICAS DE

PROGRAMACION.

ARBOLES DE

DECISIQONES.

MUESTREQ.
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APLICACION

los objetivos.

Representar el flujo de las operaciones por

ejemplc:operaciones-formas-hombres~productos etc.

Representar el bosquejo del &area fisica del
trabajo, puede ser para: Maguinaria-equipo area

trabajo.

Resumir las relaciones numéricas y cronologicas.

Planear y controlar un conjunto completo de acti-
vidades-funciones y relaciones, por ejemplo:

graficas de Gantt, PERT-CPM.
Preparar una matriz de resultados con valores
esperados.Implica la asignacidn de probabilidades

a eventos en un futuro incierto.

Inferencias acerca de las caracteristicas de



TECNICA

NUMEROS

INDICE.

PUNTO DE

EQUILIBRIO.
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APLICACION

poblacidn con grados especificos de uniformidad
se usa en investigacidn de mercados-muestreo de

trabajo-contrel inventarios auditoria.

Medir con respecto a wuna base inicial las
fluctuaciones en volumen de operaciones, errores,
costos, ausencias, Yy otras variables, en un
pericdo determinado, con fines de contrel de
operaciones, auditoria administrativa, c¢omprobar

validez y confiabilidad de la informacidn.

Proveer informacidén gue ayude al control de los
costos y subraye la importancia del volumen de

ventas."(33)

(33) RODRIGUEZ Valencia, Joaquin, op. cit. pag. 122.
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CAPITUOLO 3

INFORME DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

El informe de auditoria administrativa debe transmitir los
hechos primordiales gue encontrd en su revisidn, es la culminacidn
del trabajo del auditor administrative, el texto de su informe debe
ser interesante y ameno, adem3s de gue debe ser facil de entencer.Es
indispensable gue el informe sea presentado lo mds prontc posibie,
para que la direccidn pueda tomar decisiones adecuadas,

oportunamente.

antes de iniciar el informe, es recomendable gue el auditor se
entreviste con los jefes de cada area administrativa, para hacer un
recuento de los aspectos mas importantes con respecte a las

situaciones negativas gque se encontraron.

3.1 PLANCACION DEL INFORME.

Comunmente el auditor redacta su informe en borrador a medida
gue va avanzando su trabaje, ya gue al ir revisando cada seccidén de
la empresa, puede ir anotando los detalles importantes cuando la

términa de revisar, para asl evitar el volver a recopilar los mismos



Lo0

datoes.

al preparar el informe de auditoria administrativa, es
conveniente no descuidar la redaccidn y el wmodo en gue se
organizardn los hechos, que reflejen circunstancias anormales, ya
gue se deben presentar en el orden de importancia, ya sean

deficiencias, puntos débiles, métodos inadecuados, etc.

Posteriormente se mencionaran los detalles de los aspectos gue
trataron con los supervisores y empleados, filnalmente vendran las
recomendaciones, que formula el auditor, estas se deben redactar de

una manera clara y sencilla.

En la preparacién del informe hay gue tener presentes los

siguientes aspectos gue son de suma importancia:
;Quién lo va a leer?
{Qué uso va a tener?

cComo rendir el Informe?

Tomando en cuenta lo anterior tenemos gue:

“]l.Posibles lectores.
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Podemos dividir a los lectores de informes en varias

categorias:

a)Colegas Técnicos:Son aguellos gue trabajan en la misma
actividad.

b)}Especialistas en actividades técnicas relacionadas:Son
aguellas personas que tienen sdlo un conocimiento general de las
actividades a las que el licenciado en administracidn se dedica.

clGerencia de Linea:Son aguellas personas gue trabajan en la
misma empresa que usted, y gue estan colocados en un nivel inmediato
superior en la cadena de mando.

d)Ejecutivos:Estos lectores tienen necesidad inmediata de
informacién de un determinado tipo.No les interesa, ni tampoco
pueden comprender, los detalles técnicos; gquieren hechos y un buen

consejo.

2.Usos posibles.,

Los usos posibles que reciba un informe pueden ser:

a}Informar para uso inmediato:Cuando el informe es entregado, y
éste es utilizade en forma inmediata.

b)Servir de base para emprender una accidn:Cuando las

decisiones administrativas suelen basarse en los informes.
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c)Establecer prioridad sobre un descubrimiento:Puede ser
oportuna la publicacidn de los detalles de su investigacidn.
d)Reservarlo para uso futuro:Cuando el informe puede ser objeto

de muchos usos en lo futurc."({34)

Las respuestas a la pregunta de Cbomo rendir el informe?
contiene varios aspectos gue hay gue tener presentes:"El auditoer
necesita determinar cdomo rendirda su informe, porgue el método de
comunicacién es importante.Parte de la informacidn se proporcionara
en forma oral, pero la mayor parte de la misma serd por escrito.En
las empresas los informes deben ser breves, claros, valiosos vy
pertinentes.Porgque a ningin ejecutivo le gusta leer y digerir
informes largos y confusos.En resumen, el auditor debe prever las

inclinacjiones e intereses de la direccidn.™(35)

El informe debera expresar la finaljidad y alcance de la
auditoria, asi como las limitaciones o problemas con que se tropezo,

asi mismo, los hallazgos, opiniones, conclusiones y recomendaciones.

(34) RCDRIGUEZ Valencia, Joaquin, op. cit. pag. 264, 265.

(35) LEONARD, William P., op. cit. pag. 234.
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Toda circunstancia gque sea perjudicial, deficiencia e
irregularidad encontrada debe ser expuesta en forma breve, pero
notoria.El propdsito del auditer es comunicar a guien lea el
informe, todo hallazge © hecho de importancia y demostrar por gue
son de interés para el segundo.Al presentar los aspectos de mayor
importancia al principio del informe, el auditor logra que el lector

capte su mensaje y despierte el interés de este en seguir leyendolo.

En algunos casos, el auditor prepara un informe preliminar en
el curso de la auditoria, o0 cuando tiene un nimeroc de hechos
importantes que informar.Cuando este sea el caso, en el informe
definitive presentard los detalles de las accicones emprendidas para

corregir las situaciones gque perjudican a la empresa.

En otros casos, el métocdo consiste en una serie de informes,
donde cada uno considera, diferentes aspectos como son, la
organizacidn, el estudic de cada funcidn, ¥ en algunos casos sobre
las necesidades futuras de la empresa.Hay casos en gue las pruebas y
observaciones suscitan sugerencias para mejorar la estructura

organica, politicas, normas, procedimientos, etc.

Algunas sugerencias pueden discutirse con la supervisidn y/o la

direccidn para su aprobacidn y se pueden poner en accidn al mismo
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tiempo en que se esta realizando la auditoria administrativa, por el
auditor.Las sugerencias requierean de toda una labor de

convencimiento antes de gue sean aceptadas.

Siempre e&s conveniente tener una alternativa para cada
recomendacidn, esto es previendo gue si no es aceptada la propuesta
original, se puede hacer otra muy parecida a la primera.Al aceptarse
las sugerencias, conviene establecer la fecha en gue serin puestas

en practica.

“La utilidad de un informe de auditoria administrativa depende

principalmente de los siguientes aspectos:
l.Redaccion adecuada.
2.0pertunidad de presentacién.

3.5eleccidn adecuada del material.”(36)

REDACCION ADLCCUADA.

Consiste en expresar por escrito los pensamientos o

(36) RODRIGUEZ Valencia, Joaquin, op. cit. pag. 265.
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conocimientos adquirirdos con anterioridad.No hay gque olvidar que la
capacidad profesional del auditor va a ser evaluada por el resultado

de su actividad ser3d representada por el informe gue entregara.

El auditor administrativo, debe tener especial cuidado en gue
lo que diga sea comprensible, necesita ser veraz, en cuanto a las
cosas con rigor cientifico y sin emitir Jjuicios anticipados ni
prejuicios personales.En su informe utilizard al redactar la tercera

-

persona gramatical (elabora, informa, registra, firma}).

Realizar una auditoria administrativa, necesita de una
investigacidn, analisis y evaluacidédn muy laboriosa, por lo que no se
debe presentar un mal informe, cualquier tipo de informe se

realizara con:
a)Exactitud.Se refiere a la fidelidad con que se tratarid el
tema, de tal forma que las descripciones del informe deben de

coincidir con los hechos observados.

b)Originalidad.Se refiere a gue al elaborar su informe el

auditor debe constituirlo con frases e ideas originales.

c)Concisidn:Consiste en el modo de expresar 1los conceptos
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atinada y exactamente con el menor nimero de palabras posibles,

tomando en cuenta gque cada idea debe ser completa.

diClaridad.Implica gque cualqguier afirmacidbn gque se haga sea

comprendida y gue no sea mal interpretada.

OPORTUHIDAD DE PRESENTACION.

El informe de auditoria administrativa tiene como finalidad
comunicar el resultadc de la evaluacidn hecha por el auditor, el
informe debe presentarse oportunamente para gue la direccidn pueda

realizar adecuadamente sus planes, ejercer acciones correctivas y

tomar mejor las decisicnes.
SELECCION ADECUADA DEL MATERIAL.

Para seleccionar adecuadamente el material que debe contener el
informe, es necesario aplicar el principio de la excepcidn.O sea, la
necesidad que tienen los directivos de concentrarse en aspectos
donde noe se logro lo previsto, que. en los gue obtuviercon los

resultados planeados.

La comunicacidén escrita que persigue fines informativos, debe
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apegarse a realizar una composicién cuidadosa.Un informe de
auditoria administrativa, no cumpliria su propbdsito si solo se

limitara a ser un amontonamiento de datos y comentarios,

“puede decirse que la estructuracidén del cuerpo de un informe
se compone de dos operaciones complementarias:La organizacidn y la
divigidn.Desde el punto de vista de la organizacidn, el trabajo debe
exhibir una clara unidad de composicifn.Se podran utilizar formas de
orden para la presentacidn y discusidn de las ideas: orden
cronoldgico, orden especial, orden temdtico.Segin el modelo de orden
escogido, se hard la divisidn de las partes del tema de manera gue
las partes esenciales destaguen claramente y que, en general, las

partes no se superpongan (divisidén redundante)."{37)

En la preparacién del informe los hechos no dependen del
informante, lo que si depende es la reflexidn que haga de ellos.Los
hechos pueden ser observados directamente, © se pueden obtener por
medio de otras personas; agui hay gque tener cuidado con las
opiniones, ya que pueden no ser veraces.Se llevardn a cabo encuestas

para comprobar la honestidad del entrevistade.

(37) RODRIGUEZ Valencia, Joaguin, op. cit. pag. 266.
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tambidn se debe ser cuidadoso en los interrogatorios, ya que en
ocasiones se dard en el informe el nombre de los entrevistados para

corroborar gue los datos son verdaderos.

Revisar el informe en compafiia del principal ejecutivo, le da
al auditor la oportunidad de resaltar verbalmente los principales
puntos, explicar cualguier recomendacidon, responder a las preguntas
gue tenga el ejecutivo con respecto a cualquier aspecto que necesite

de la aprobacidn de la direccidn y de su inmediata puesta en obra.

L.as situaciones o problemas de origen delicado, gque sean
descubiertos durante la auditoria administrativa y gque requieran gue
ia direccidn tome wuna decisién con respecto a estos, deben ser

planteados en ese cambio de impresiones.

cuando la entrevista y comentarios haya concluide, el auditor
conocera cudl fue la reaccidén e inguietudes de dicho funcionario,
con esto sabrid gue es lo gue le interesa.El auditor sabra que es lo
que le preocupa al director con respecto a lo gue le espera en el
futuro, gque infermacidn necesitara en el futuro, cuando sean

realizadas las augitorlias.

El director general también se beneficiard con esta entrevista
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ya que acrecentard su conccimiento sobre la empresa.

3.2 CONTENIDO DEL INFORME DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

El disefic y contenideo del informe puede variar de empresa a

empresa, ya sea por el tipo de auditoria, su prbposite, las fallas

.encontradas y las medidas ¢ sugerencias propuestas: sin embargo, los

puntos principales gue debe contener para poder considerarlo como

completo, son los siguientes:

l1.Propdsito de la auditoria.
2.Hechos relevantes.
J.Metodologia.
4.Recomendaciones,
5.Conclusicnes.

6.Anexos.

3.2,1 PROPOSITO DE LA AUDITORIA.

Esta gue es la primera parte del informe, debe contener
respuestas a las preguntas ;Por gqué? y ;Como? de la auditoria
administrativa, se tiene gue informar en forma clara, pero concisa,

cudl fue el propdsito de la auditoria, ya sea evaluar la
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administracidn de un departamento, una funcidén o toda la empresa,
dando una breve explicacidn en lo referente al trabajo desarrollado,
de acuerdo al programa de auditoria.Algunos ejemplos de esta idea

principal son los siguientes:

"Hemos llevado a cabo una revisidn y estudio de la organizacidn
de la empresa con el propbsito de formular y presentar las
sugerencias necesarias para mejorar de acuerdo al nuevo plan de
administracidn, para centralizar todas las operaciones que hasta la

fecha han venido realizando las sucursales......

De acuerdo a sus instrucciones, hemos realizado un examen de la
situacién administrativa de la empresa Industrias Marvi, S.A., a fin
de proporcionarles una opinidn sobre la misma, ‘de acuerdo al

proyecto de fusidn que se tiene con la mencionada empresa."(38)

"Se ha procedido al examen de las actividades funcionales del
departamentc de compras, en los términos que se¢ expone, a efecto de
precisar si es necesarioc o no realizar algunas modificaciones para

lograr mejoramiento.

(38) MARTINEZ Villegas, Fabiin, op. cit. p&g. 163.
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Se estd realizando un estudio de las diversas actividades
administrativas de la divisidn occidental de la empresa, con objeto
de medir la eficacia de las politicas y los procedimientos,Como
resultado de lo hecho hasta ahora, pensamos gque conviene hacer

varios cambios generales que pensamos exponer."{39}

Como es de notarse en cada uno de estos ejemplos se hace una
breve explicacidn en cuanto al propdsito de la auditoria y de los

principales puntos gue se van a tratar en el informe.

Es recomendable gue el propdsiteo de la auditoria, ocupe la
primera hoja es decir, posterior a la cardtula y al indice del
contenido del informe, ya gque algunas veces puede servir como

prdlogo.

3.2.2 HECHOS RELEVANTES.

En segqundo término, el auditor expondria los hechos relevantes
seyln su orden de importancia, estos son los hechos desfavorables

que necesitan una accidn correctiva.

(39) LEOWARD, William P., op. cit. pag. 268, 269.
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Esta es una de las secciones mds importantes del informe,
porque es en donde el auditor tiene la primera oportunidad de
manifestar una a una las principales situaciones perjudiciales
identificadas, para atraer la atencidn y crear interés.Es la seccidn
que capta la atencidn del lector y a wenos .que el resumen de los
hechos contenga aspectos interesantes, serd poco el interés que se

despierte para seguir adelante.

Es conveniente, resumir los hechos de mayor importancia de tal
forma gue el informe no sSe parezca a otros gue le hayan
antecedido.Al final de cada exposiciton conviene indicar donde puede

encontrar el lector mias detalles dentro del cuerpo del documento.

A la direccidn le interesa que el control administrativo sea
mejor y para ello confia en el auditor para saber las causas de gue
no proygrese con rapidez,.Al director le interesa conocer los aspectos

deficientes que existen en las diferentes dreas de la empresa.

La administracién moderna quiere saber los hechos perjudiciales
de manera que pueda aplicar un remedio oportuno para que las
funciones sean realizadas en forma eficiente.hA los ejecutivos les
importa saber que es 1o gue necesitan para mejorar en el desempefio

de sus tareas, pero si la informacidn les llega demasiado tarde, se
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Al buscar los hechos, se emplean todas las técnicas
disponibles, con el fin de ayudar a la direccidn a que administre a
la empresa con acierto.Ya recopilada la informacidn y hecho el

andlisis respectivo, el auditor procederd a interpretarlo,

Esta intecrpretacidn tendr3d su principio en el mismo punto gue
el andlisis llegue a su término.El auditor administrativo se ocupara
de definir la importancia de los hechos, establecidos por medio de

procedimientos analiticos.

Se pueden comparar los aspectos de mayor importancia con otros,
de dentro o fuera de la empresa, con los cuales se piensa tengan una

relacidén © con normas preestablecidas.

Al reconocer los hechos que estan perjudicando a la empresa y
asentar por escrito los pormenores de toda situacidn que lo amerite
es una tarea importante, pero es todavia mads importante incluir la
informacidén obtenida en una forma concisa.Al presentar los aspectos

mids importantes en los primeros pirrafos de la exposicidn, lograri

gue se fije la atencidn en ellos.
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Cada uno de los datos se debe expresar con claridad, también
debe cuidar que toda palabra tenga un sclo significado, conviene
cuidar gue haya un equilibrio entre la claridad y la brevedad.Es
Gtil, revisar cada parrafo para ver si no presenta inexactitudes ya

sea en el significado o vocablos inadecuados.

Las situaciones perjudiciales se presentaran en el orden de su
importancia.No se debe insistir demasiado en esto, ya que si en el
primer aspecto impresiond a quién lee el informe, a lo que sigue le

dara amyor atencién.

A la direccidn ademds de interesarle los aspectos que afectan a
la empresa, les interesa saber como estos aspectos afectan a la

direccidn misma.

En el mismo informe se comunicard cual fue la accidn emprendida
por el supervisor o jefe de departamento, para corregir la situacidn
perjudicial, especificando cuando y cdbmo lo hizo.En el casoc de no

haberle puesto remedio, decir porgqué.

3.2.3 METODOLCGIA.

Muchas veces para quién recibe el informe no es necesaric que
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se seftale a grandes rasgos la metodologia empleada y sus

limitaciones.

Generalmente se deben describir las técnicas o instrumentos,
que se utilizaron en el desarrolle de la auditoria, seflalando,
cuande haya sido necesario c¢onktratar a ciertos especialistas para
solucionar complejos problemas, de la empresa.También indicard qué
gente se entrevisto y que platicas se tuvieron con el perscnal de la
empresa para discutir los problemas cuya solucidn era dificil o se
prestaba a interpretaciones equiveocas entre los auditores y el
personal de la empresa.Estd seccidn debe ser breve, pero debe dar
una clara idea de como realizd el trabajo y explicar las

dificultades encontradas.

3.2.4 RECOMENDACIONES.

En esta parte el auditor anotard todas las recomendaciones que
a su juicio wvan a beneficiar a la empresa.Estas recomendaciones
deben formularse concisa y claramente, pero deben dar una idea

general de los cambios y beneficios gue se originan una vez

aceptados e implantados.

El auditor analiza y prevee las alternativas posibles y las
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consecuencias gque puedan acarrear, el avditor debe asumir una
actitud cautelosa al recomendar una sclucidn.Antes debe estar

totalmente seguro de lo acertado de la misma, antes de proponerlas.

Ya que si lo gue el recomiende no resulta ser adecuado, el sera
el Gnico responsable, alin cuvando otras personas de la empresa hayan

contribuido en sus juicios y recomendaciones.

Al estudiar una situacién gque necesite de mejoramiento, el
auditor debe considerar el efecto que tendrd la solucidn a proponer,
desde el punto de vista de la eficiencia y los costos.En algunos
casos el auditor sabe gue no se obtendrd de inmediato la eficiencia
y economia, por lo que necesita informar de ello a la direccidn

siempre que presente alguna sugerencia.

El auditor debe mantenerse al tanto de las nuevas técnicas y
métodos que aparezcan, para gue Sus sugerencias cumplan sus

objetivos.

El auditor debe brindar, el miaximo dJe sus conocimientos y
actividad a la empresa.No debe importar lo limitado de trabajo gue
realizara, debe hacer un anidlisis a fondo de los preblemas gue

quedan bajo su responsabilidad y hacer las sugerencias gue considere
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convenientes.Al tener el auditor la responsabilidad de evaluar a
otros seres humanos en cuanto a la exactitud y eficacia con respecto
a la forma en gque se cumplen las politicas y procedimientos y buscar
gue se mejoren los métodos recomendando las mejoras necesarias,
probablemente el auditor sea blanco de actitudes hostiles vy

resentimientos.

Si el auditor se gana la confianza de las perscnas afectadas,
serd mds facil que logre que los individuos tengan wuna buena
participacidn para gque mejoren las cosas, al proceder asi tomaran
las recomendaciones como suyas, al menos en parte y su cooperacidn
serd de manera mas abierta, para gque las recomendaciones sean

aplicadas con rapidez y acierto.

Las recomendaciones suelen ser el resultado del estudio
realizado, ademds de la previsidn durante el proceso de elaborar vy
completar soluciones a las situaciones desfavorables que encuentra

el auditor durante su estudio.

Las recomendaciones desacertadas por lo general tienen su
origen en la falta de estudio por parte del auditor, una previsién e
imaginacidn deficientes, esto es el descuido al analizar vy

determinar la eficacia de los sistemas y procedimientos vigentes.
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Para todo auditor es una norma el no incluir, en su informe
ninguna sugerencia de mejoramiento, sin antes haberla analizado,

evaluado y determinado el resultadoe que se obtendré.
Unos ejemplos de recomendaciones son los siguientes:

"Se recomienda que 1los supervisores del departamenteo de
produccidn tomen un curso de capacitacidn para uniformar sus

priacticas en el manejo de su personal.

Se sugiere gue los actuales informes de produccidén gue se
proporcionan al director general se modifiquen con la presentacidn
del modelo contenido en el anexo C, ya gque Se proporciona en una

sola forma toda la informacién requerida.”(40)

"Separar ingenieria de fabricacién y gque el trabajo de
ingenieria se realice por dos secciones:ingenieria de desarrollo e
ingenieria de produccidn, ambas a las ordenes del director de

ingenieria.

(49) MARTINEZ Villegas, Fabidn, op. cit. p&g. 166.
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Subir de nivel a compras para que su Jjefe informe directamente

al vicepresidente ejecutivo."{41)

Es claro gue esas recomendaciones, independientemente de gue
puedan 0 no ser emprendidas por el propio personal de la empresa,
deben ser supervisadas por los auditores hasta gque sean
completamente aceptadas.En esta seccidén del informe se pueden
agregar algunos comentarios sobre el plan de reorganizacidn gue se
proyecta llevar a cabo, una vez que hayan sido discutidas vy

aceptadas las recomendaciones.
3.2.5 CONCLUSIQNES.

Las conclusicnes deben recolectar los resultados logrados en el

informe, de forma que el lector no pueda interpretar mal el sentido

del informe.

En esta seccidn del informe, el auditor describe las &reas
localizadas, que pueden mejorar administrativamente.En algunos

casos, dichas mejoras se pueden efectuar en el curso de la misma

(41) LEONARD, William P., op. cit. pag. 277.

A
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auditoria; en otros casos guizd se requiera la intervencidn de

alguna persona especializada.

Ademas realizara una descripcidn de las conclusiones vy
recomendaciones, debe sugerir alguna solucién tendiente a la

eliminacidn de errores.

El auditor debe considerar, cuales son los recursos con que
cuenta la empresa para ponerlos en practica, las conclusiones

resumen las ideas mas importantes del trabajo.

CONTROL DE LAS CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

La finalidad principal del informe de auditoria administrativa
es lograr que las recomendaciones propuestas en &l se sigan y se
cumplan.Cuando a juicio de los jefes no procedan las
recomendaciones, estas deberadn ser discutidas con la direccidn, en
este caso habrid que darlas a conocer con pruebas suficientemente
sOlidas.

a

Algunas veces el mismo grupo de auditores es el encargado de

implantar las recomendaciones propuestas.En estos casos se debe

contar con la autorizacidn y los elementos necesarios para lograr el
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buen funcionamiento de las sugerencias.

Aunque las recomendaciones presentadas no se lleven a cabo por

el auditor administrativo, este deberd:

"a)Ver que las acciones correctivas se lleven a cabo finalmente

y observar los resultados obtenidos cen su aplicacién.

b)Convencer a la direccidn de que muchas sugerencias requieren

-;lgﬁn tiempo para lograr los resultados esperados.

clConvencer a la direccidn de que la auditoria administrativa
es una técnica que da a la empresa mucha mayor capacidad para la

consecucidn de sus objetivos y planes establecidos."(42)

La auditoria administrativa al llevar a cabo la revisidn de
todas las Areas de la empresa, examina las causas y efectos
concluyendo con la propuesta de soluciones a los problemas derivados
del objeto de la empresa, al término del estudio el auditor
entregarid a guien lo solicite el resultado de la investigacidn

(informe).

(42) RODRIGUEZ valencia, Joaguin, op. cit. pag. 272.
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La informacifn adicional es de gran utilidad, para evaluar si
la empresa estd administrada adecuadamente.El informe de auditoria

administrativa es Gtil de dos maneras:interna y externa.

"AJUTILIDAD INTERNA.Los datos del informe nos dan una
evaluacidn de la empresa en su totalidad o en sus areas funcionales;

o bien del aspectoc procesal, desde este punto de vista abarca los

aspectos:

l.Funcional
2.Procesal

3.0peracional.

B)UTILIDAD EXTERNA.Representa la apreciacidn del medio
ambiente, gue abarca aspectos sobre los cambios gue ocurren en las
condiciones externas para su debida orientacidén, e informa a su vez
el exterior acerca de sus actividades, desde este punto de vista

abarca:La apreciacidn del madio ambiente."{43)

El éxito de una investigacidn bien realizada es la forma en gue

{(43) RODRIGUEZ valencia, Joaquin, op. cit. pag. 272.
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es expuesta al personal competente de la empresa.Es muy importante
esta etapa ya que se tiene la oportunidad de intercambiar opiniones
discutir y corroborar las fallas y preblemas gue se encontraron en

el estudio realizado con las personas directamente responsables.

3.2.6 ANEXOS.

La informacidn que no es esencial para la exposicidn basica del
informe pero que es Gtil para algunos lectores, es clasificada, como

material complementario.

Conviene colocar los anexos al final del informe de manera gue
queden fuera de la lectura principal, ya que los lectores tienden a

buscar este material al final del informe.

Los anexos de un informe de aunditoria administrativa son
aquellos documentos gue sirven al auditoer para dar mayor claridad a
la informacidn contenida en el cuerpo del informe; entre los anexos

mas comunes puedo mencionar los siguientes:

*Graficas
*Cuadros

*Formas
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*Diagramas de flujo
*Hojas de trabajo
*Hojas de datos

*programas de trabajo, etc.

Para Ffacilitar la interpretacidn y lectura de los anexos se
deben -presentac siguiendo el mismo orden en que se desarrollan las
secciones anteriores, el Dr. Fabian Martinez Villegas, recomienda
gue los anexos sean encuadernados por medio de espirales de manera
gue los anexos queden del lado derecho y las otras secciones del

lado izguierdo.

Lsta forma de encuadernar, nos permite que tanto el material de
lectura como Llos anexos se tengan simultaneamente evitando la
pérdida de ideas, como sucede cuando todo se encuentra encuadernado

de un sclec lade y los anexos son consultados frecuentemente.
3.3 PRESENTACION.

La presentacidn del informe de auditoria administrativa es el
puntc mas importante de la auditoria administrativa, ya& gue
representa el resultadc cde lo que se realizd.Ademds de que el

contenido mismo debe estar comprobado y depurado de ahi su gran
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importancia.
“para su elaboracidn debemos considerar lo siguiente:

1.-8e debe utilizar un lenguaje adecuado a los lectores

acatando los lineamientos grematicales y semanticos.

2.-El informe debe desarrollarse en una secuencia ldgica, como

se ha sugerido.

3.-El informe debe estar escrito en forma convincente gue

refleje la seguridad de lo que se estd informando.

4.-Se debe incluir anexos, graficas, cuadros, diagramas, etc.,

gue realmente tengan un propdsito en el informe.

5.-Todos los anexos deben presentarse con alguna explicacidn y

referencia en el texto.

G.-La presentacidn del material debe ser atractiva."(44)

{44) MARTINEZ villegas, Fabian, op. cit. paag. 168.
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perc adem3s dJdebemos considerar otros factores como los

siguientes:

a)Cportunidad en la presentaciodn.

b)Adecuada seleccidn del material tratado

£l auditor de ninguna manera debe descuidar que el contenido
del informe sea verificado, por lo cual debe comentarlo con su
equipo de trabajo y en algunas ocasiones c¢on alguien de la
empresa.El informe debe convencer de que el trabajo de Auditoria
Administrativa es un instrumento necesario gue debe utilizarse
consistentemente para que la administracidn de una empresa siempre

sea dindmica y eficaz.
3.4 PLAN DE REQORGANIZACION.

"El objeto principal del plan de reorganizacidn es llevar a
cabo dentro de la empresa todas aquellas mejoras contenidas en el

informe final, una vez gque lo hayan discutido y aceptado 1la

administracidn y el personal relacionado con esas mejoras."(45)

(45) MARTINEZ Villegas, Fabian, op. cit. pag. 171.
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El auditor tiene una gran responsabilidad al implantar las
mejoras o cambios sugeridos, ya que é&stos justificarén ante su
cliente el trabajo desarrellade y en consecuencia, el costo de la
auditoria.Esto exige gue el auditor tenga gran cuidado y precisidn
para efectuar los cambios, los cuales deben estar sujetos a un plan
para no caer en errores, descuidos o cualquier otra causa gque pueda

perjudicar, su prestigic profesional.

El programa puede seguir los lineamientos sugeridos para el
programa de auditoria administrativa, con el razonamiento de gue en
este Ultimo los resultados gue se esperan no se pueden precisar, ya
gue puede haber o no deficiencias gque ceorregir, mientras gue en el
programa de reorganizacidn ya se sabe que mejoras se van a hacer y

como se van a llevar a cabo.

El plan de reorganizacidon debe discutirse con los jefes de las
dreas donde se van a implantar las mejoras, con el fin de hacer
todas las explicaciones y aclaraciones necesarias, de meodo gque

exista una total comprensidn de los cambios gue se van a efectuar.

EL auditor realizara wuna 1labor de convencimiento hacia el
persconal, para gue acepte que las mejoras propuestas efectivamente,

van a lograr una mejoria y no habrid fallas.S5e necesita demostrar la
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necesidad del cambio por 1lo que se necesita, presentar una
exposicidn detallada, donde se presenten las deficiencias actuales y

lo provechoso que seran los cambios propuestos.

"paraz lograr el convencimiento del plan propuesto, el auditor

dehe hacer lo siguiente:

l.-Presentar sus preposiciones completa y claramente.

2.-Hablar con todos agquellos gue intervienen y deban intervenir

en los cambios propuestes.

3.-Preparar todo lo necesario para hacer un ensayo, ya sea

practica o grificamente."(46)

Antes ce llevar a cabo los cambics el auditor debe tomar las
medidas necesarias para evitar gue haya temor y cposicidon entre el
personal, ya gque pueden originar rumores derivados de la falta de
entendimiente y finalidad del plan de reorganizacidn.En este caso

siempre debe tener presente gue el personal de una empresa puede:

(46) MARTINEZ Villegas, Fabidn, op. c¢it. pag. 172.
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Opcner resistencia al cambio
No aceptar criticas

Desconfiar de lo gque no entiende.

El persconal de la empresa siempre presenta oposiciones porgue
creen que su seguridad puede salir afectada, sin embargo los cambios
emprendidos normalmente tienden a beneficiarlos en sus formas de

trabajar y aln econdmicamente.

Por la importancia que tiene el convencimiento de que los
cambios sean aceptados, el auditor debe poner en prictica los

siguientes puntos:

"1.~El propbsito del cambic debe darse a conocer en forma clara
y acceslble; las personas presentan mayor resistencia al cambio
cuando lo que se les presenta es ambiguo o utiliza una tecnologia

que ellos desconocen,

2.-Los jefes del drea afectada por los cambios deben tener
participacidn, la naturaleza de las personas los lleva a apoyar
aquellos aspectos en cuya creacidn han participado, ya gque les es

m&s facil seguir las sugestiones en las cuales han intervenido.
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3.-Los cambios no deben fundamentarse exclusivamente en razones
personales, el personal sblo va a responder de razones personales
cuando se les demuestre que resolverdn un problema suyo, alcanzaran

un objetivo y obtendran un beneficio especifico.

4.-Deben existir eficientes cemunicaciones sobre los cambios
aungue un cambio sblo se relacione con una ¢ dos personas:
integrantes de un grupo, &ste debe ser informado completamente
acerca del cambio, a fin de dar una sensacidn de sequridad y seguir

manteniendo la cooperacidén de todo el grupc.

5.-Los beneficios del cambic deben beneficiar a guienes salen
afectados, aungue sblo sea benéfico para la empresa, el personal
estard a disqusto si el cambio no les produce un beneficio directo

y. mids ain, cuando resiente alguna desventaja en su trabajo.

6.~-Los cambios deben comunicarse anticipadamente, el plan de
reorganizacién debe comunicarse anticipadamente a las personas que
serin afectadas por &l, pues aungue se pueda exigir su aplicacién
repentina y brusca, el personal puede obstruirlo en diferentes

fFormas dificiles de advertir.

Como es de observar, el principal problema para emprender
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calguier cambio es eminentemente de cardcter humano y constituye el
principal obsticule que demanda paciencia y practica de muy buenas

relaciones humanas."(47)

El paso inicial en la elaboracidn del programa de implantacidn

serad:Determinar que actividades se llevardn a cabo y el orden para

- realizarlas, el segunde paso serd determinar lo gque necesita en

cuanto a personal, instalaciones, mobiliarieo y equipo, formas de
oficina, manuales e instructivos de trabajo, etc., recursos gue

necesitard para cumplir con la implantacién de las recomendaciones.

Debe fijar el tiempo y las fechas en gue se iniciaran vy
terminardn cada una de las actividades del programa y aqueilas en

gue estaran disponibles los recursos antes sefialados.

se debe establecer quién o quiénes serdn los responsables de la
ejecucidn y de cada una de sus etapas; sin olvidar que deben
participar en la implantacidn de las recomendaciones, ayudando al
jefe de 1la unidad administrativa en la gue se apliguen las

recomendaciones y al personal gue las realizara.

(47) MARTINEZ vVillegas, Fabiin, op. cit. pag. 172, 173.
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Deben preverse los obsticulos y la resistencia al cambio, gue
presentaridn gquienes sean afectados por los nuevos sistemas Y
procedimientos de trabajo; por esto es necesario gue seé incluyan
programas de informacidn orientacidn sobre la' naturaleza vy el

propdsito de las medidas que habrdn de introducirse.

Este programa debe fijar el método de implantacidn més
adecuado, de acuerdo con las caracteristicas de las recomendaciones

asi como las condiciones en gue se van a implantar.
3.4.1 METODCOS DE IMPLANTACION DE RECOMENDACIONES.

Hay varias formas de implantar las reéomendaciones
administrativas, cada una de ellas responde de acuerdc al problema
de que se trata, o al grado de complejidad de las recomendacicnes a
implantar.Los métcdos mds utilizados son:

"1l.HMétodo instantineo.

2.Método del proyecto piloto.
3.Mé&todo de la implantacidon en paralelo.
4.Método de implantacidn parcial o por aproximaciecnes

sucesivas."(48)

(48) RODRIGUEZ Valencia, Joaguin, op. cit. pag. 282.



METODO INSTANTANEC.

Cuando las recomendaciones son sencillas y no reguieren de
muchas operaciones o de una considerable cantidad de unidades
administrativas, el métedo de implantacidn instantaneo es el que mas

se aconseja.

Es una manera sencilla de aplicar las recomendaciones bhechas
por el auditor para lograr un mejoramiento administrativo, a menos

gue unos de los siguientes factores estuvieran presentes:

"a)Si se trata de un cambic radical, por ejemplo, que implique

un nuevo sistema, un nuevo equipo, etc.

b)Si el cambio reguiere de la utilizacidn de locales separados
entre si por una gran distancia, y no permitan un fi3cil y oportunoc

desplazamiento.

c)Si se presenta &l caso de gue la mayoria del personal que
habrd de operar las recomendaciones no esté coavencida de su

validez."(4%)

{49) RODRIGUEZ Valencia, Joaguin, op. cit. pag. 283.



En caso de gque se presenten estas situvacionss oo es

recomendable, la aplicacidn del método instantaneo.

METQODO DEL PROYECTO PILGTC.

Consiste en llevar a cabo un ensayo de las recomendaciones en
s6lo una parte de la empresa, con la finalidad de medir su eficacia,
hay que aclarar que esto sdlo es posible cuando existe una similitud

en las condiciones que prevalecen en la organizacidn como un todo.

Su principal ventaja es gque permite que los cambios o
recomendaciones se introduzcan en una forma reducida, efectuando las
pruebas gue sean necesarias para saber si son efectivas y validas

las recomendaciones propuestas antes de llevarlas a cabo.

Una desventaja es gue no siempre se puede asegurar que lo gue

es valido para una parte del todo, lo serd para el resto.

METODC DE IMPLANTACICON EN PARARLELC.

Este método consiste en la operacidn simultinea, por un periodo

determinado, del sistema actual como de las recomendacicnes gue se
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van a implantar.Esto da* la opeortunidad de hacer modificaciones vy
ajustes sin crear grandes problemas, ya gue al mismo tiempo gue las
recomendaciones estdn funcionande, antes de que se suspenda la

operacidn anterior.

Este método es recomendable cuando se trata de la implantacidn
de recomendaciones y proyectos de gran magnitud.Ademds da mayor
seguridad en las operaciones gue se realizan durante el cambio ya
gue cualguier imprevisto puede ser afrontado sin demora.AsI mismo
permite gue el personal gue estara a carge de las modificaciones
pueda ir familiarizindose con su operacifn, sin la presidn de estar
trabajando con la posibilidad de causar efectos irreversibles.Al
comenzar la etapa de implantacidn en paralelo, se necesita contar
con anticipacién, con los manuales y circualres que permitan dar a
conocer las recomendaciones y el nuevo sistema de los usuarios del

servicio.

Se debe proveer al personal de todos los elementos, para que
cumpla con eficiencia las funciones que se le asignen, no en todos
los casos conviene llevar a cabo la implantacidn en paralelo; sino
sblo cuando el funcionamiento inicial de las recomendaciones puede

descontrolar a los usuarios habituales al sistema anterior.
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METODO DE IMPLANTACICN PARCIAL O POR APROXIMACIONES SUCESIVAS.

consiste en seleccionar parte del nuevo sistema o pequenas
partes del mismo, e implantarlo procurando no causar grandes
alteraciones; y solo hasta gue se haya afianzadec el anterior paso se
podri pasar al siguiente.Es un método lento y mas cdmodo gque los
anteriores, por lo que requerird mds tiempo gue el previsto al
inicio, sin embargo esta desventaja serd compensada ya gue se hara

un cambio gradual y controlado.

Una vez gque el programa ha sido elaborado y aprobado, lo
siguiente es contar con los recursos humanos y materiales que se
estimaron necesarios para la operacidn del nuevo sistema.Se
elaborardn manuales, e instructivos de trabajo, ademds de la
integracidén del mobiliario y todo lo requerido para operar las

recomendaciones.

Con base en los reguerimientos del nuevo sistema y al programa
de implantacién se debe seleccionar y capacitar el personal que va a
operar los nuevos procedimientos de trabajo, se debe adiestrar al
perscnal lo suficiente para gque pueda ejecutar sus labores
correctamente y adquiera conocimiento de la parte que le corresponda

desarrollar dentro del proceso total.



Se debe asegurar la implantacidn de las recomendaciones, asi
como qgue se obtengan los resultados buscados.La garantia de lo
anterior depende, de varios factores entre ellos, Joaquin Rodriguez

valencia; nos senala los siguientes:

“"a)lLa calidad y adaptacidén de los estudios a las condiciones de
- la empresa.

b)La participacidén gue han tomado en el diseilo de los mismos,
los que luego estardn a cargo de la implantacidn.

c)La elaboracidn de proyectos y del programa de implantacidn
de tal manera que se obtengan resultados concretos parciales
mientras gue el desarrollo de los mismos avanza.

d)La venta gue se ha hecho del programa de implantacidn dentro
de la empresa.

e)La capacidad de los responsables de la implantacion.

f)La intervencidn externa de especialistas, en caso

necesario."(50)

Es importante contar con un plazo para gque los cambios

propuestos se lleven a cabo, se debe considerar gque los problemas

(50) RODRIGUEZ Valencia, Jocaguin, op. cit. pdg. 286.
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gue los cambios implican son entre otros, la comnversacidn de un buen
ambiente entre el personal afectado.El plazo se puede elegir segin

las siguientes formas de aplicar los cambios, en la organizacidn:

l.-Efectuar todos los cambios de inmediato.
2.-Efectuar los cambios en un periodo mds o menos corto, 1 aiio.
3.-Efectuar los cambios lentamente dQurante un peériodo mayor mas de

un ano.

La eleccidn adecuada para efectuar los cambios depende de lea
magnitud de los mismos ya que pueden aludir a toda la empresa, a las
principales funciones o sdlo a unas cuantas secciones gue no
- presenten mayores problemas, al aplicar de inmediato cualgquiera de

los cambios sugeridos.

Los cambios gque se proyectan a corto plazo son agquellos en que
su aplicacién varia entre 6 meses y un afic normalmente.En tal caso,
los cambios se introducen de inmediato, la introduccién de los
campios se complementa con reuniones en gue se discuten los
distintos puntos de vista de aplicacidn priactica ¥ las

modificaciones gue se le pudieran hacer al disefio original.

En el c¢asc de cambios proyectados a largo plazo, se puede
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elegir un periodo mayor de un afo, en el cual, generalmente el plan
se divide, por lo gue las modificaciones se llevan a cabo en forma

paulatina.

Para elegir el plazo mds adecuado, se deben tomar en cuenta las
caracteristicas personales de los ejecutivos y jefes, asi como las
de la empresa.No es necesario eludir la posibilidad de aplicar
cambios radicales y completos en forma inmediata pues podria ser la

mejor solucidn.,

Una vez gue se han implantadc las recomendaciones, €s necesario
que el grupo de auditores administrativos mantenga una informacién
constante de su aplicacidn para asi comprobar si se estan obteniendo
los resultados esperados y en caso de ser necesario hacer las

correccicnes necesarias.

Con base en las observaciones gue se lleven a cabo durante un
lapso razcnable de operacidn del nuevo sistema administrativo, se
pueden sugerir modificaciones a cualguiera de los componentes del
mismo.Se deben conocer los resultados de las recomendaciones o del
nuevo sistema antes de intentar hacer medidas ;orrectivas de forma
precipitada, en el momento en que se presenten o detecten, a nenos

gué sea muy necesario.
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Esto es recomendable ya que, en algunos casos, la solucidén a un
problema particular resulta inittil si no se modifican las causas gue

lo gyeneran, y éstas pueden radicar en otros niveles de operacién.

3.5 MODELOS DE INFORME DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

Como se ha visto el informe de auditoria administrativa, no
tiene una forma predeterminada, y no hay reglas gque sehalen lo gue
debe decir, ya gue cada informe se realiza de acuerdo al propdsito
de la auditoria, por lo que cada informe es diferente, se puede
referir en forma yeneral a toda una empresa, O bien a una seccidn o

funcion de la misma.

Pero lo que si esta establecido, es lo que se refiere a las
secciones gue debe contener el informe.Varios autores de acuerdo a
su criterio establecen sus modelos de informe, en cuanto al
contenido, por lo gue tomando en cuenta los modelos de estos
autores, propongo el medelo gue desde mi punto de vista reune todos

los puntos importantes de un informe.

3.5.1 MODELO DE INFORME DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA DE: WILLIAM P,

LEONARD.
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1.FINALIDAD Y ALACNCE.

2.PUHTOS SOBRESALTENTES.

3.ASPECTOS COMENTADOS CON LA SUPERVISION.
4.PRACTICAS CORRIENTES.

5.DISCUSIONES O COMENTARIOS.
6.RECOMENDACIONES.

7.ILUSTRACIONES.

FINALIDAD Y ALCANCE:Lo primero gue figura en la disposicidn
definitiva del informe es el parrafo introductorio que es mds o
menos estandar y que incluira un breve comentario respecto a la

finalidad de la auditoria o examen.

Se indica el objetivo de la auditoria asi como una descripcidn
general de 1las Areas auditadas, técnicas utilizadas en su caso y

trascendencia de la revisiodn.

PUNTOS SOBRESALIENTES:El auditor expone segin su orden de
importancia, los hechos desfavorables y gue necesiten de una accidn
correctiva.Esta es una de las secciones mas importantes del informe,
porgue es donde se le presenta la primera oportunidad de manifestar
una a una Yy en forma breve las principales situaciones

perjudiciales, identificadas para atraer la atencidn vy crear
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interés.

ASPECTOS COMENTADOS CON LA SUPERVISION:En esta fase del informe
se indicaran en forma general las reuniones mas importantes con los
supervisores de la empresa, asl como las correcciones a desviaciones

realizadas durante el transcurso de la auditoria.

PRACTICAS CORRIENTES:Comprenderd los detalles de dichas
priacticas, condiciones, etc., atafientés al aspecto que se esté
examinando.Expresa en forma resumida, cufles fueron las practicas

encontradas en su punto de vista sobre las mismas.

RECOMENDACIONES: En esta seccidbn el auditor propeone lo que le

parece ventajoso para la empresa.

ILUSTRACIONES:Se reservan para esta seccidn la presentacidn de
graficas, listas, ejemplos y otras clases de ilustraciones gue vayan
incluidas en el texto, se recomienda esta seccidn para las
ilustraciones, que tengan como fin complementar en forma breve algin

aspecto de importancia.
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3.5.2 MODELQ DE INFORME DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA DE: JOSE ANTONIO

FERNANDEZ ARENA.

1.DESARROQLLO DEL TRABAJO.

2.ALCANCE ¥ LIMITACIONES DEL TRABAJQ.
3.APRECIACION DE LA EMPRESA.
4.CGBJETIVOS.

5.RESPUESTAS A LAS PREGUNTAS DE LOS CUESTIORARICS.

DESARROLLO DEL TRABAJO:Es la apreciacién c¢ritica de la
cocrdinacifn general de cada uno de sus niveles y con base en los

resultados de los cuestionarics.

ALCANCE Y LIMITACIONES DEL TRABAJC:Divisidn departamental, que
permita el anilisis especifico de cada uno de los departamentos en
cuanto a su estructuracidn y a la participacidn individual de sus

ceomponentes.

APRECIACION DE LA EMPRESA:Valuacidn de la empresa, considerando

la escala de apreciacién para poder precisar la calificacidn que le

corresponde.,

OBJETIVD:En esta fase del informe se realiza un andlisis de los
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objetivos de servicio, social y econdmico.

RESPUESTAS A LOS CUESTIONARIOS:En esta seccidn se presentan los
cuestionarios mis representativos de cada drea, lo anterior depende

bisicamente de la magnitud de la empresa auditada.

3.5.3 MODELO DE INFORME DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA DE:FABIAN

MARTINEZ VILLEGAS.

1.PROPOSITO DE LA AUDITORIA.

2.HECHOS RELEVANTES A NIVEL EMPRESA.

3.HECHQS RELEVANTES DE CADA CEPARTAMENTOC O SECCION.
4. RECOMENDACIONES.,

5.ANEXOS.

PROPCSITO DE LA AUDITORIA:Esta parte del informe debe contener
respuestas a las preguntas ;Porguéd? y :Como? de la auditoria
administrativa.Se tendrd gque informar en forma clara, peroc concisa,
cudl fue el propdsitec de la auditoria dando una explicacidén breve en
lo referente al trabajo desarrollado, de acuerdo al convenio

original y al programa de auditoria.

HECHOS RELEVANTES A NIVEL EMPRESA:En esta parte del informe
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conviene destacar todos aquellos hechos relevantes negativos para la
ampresa y gque por consiquiente reguieren medidas correctivas

inmediatas.

HECHOS RELEVANTES DE CADA DEPARTAMENTC O SECCION:En esta
seccibn se informa ya con mayor detalle gue en la seccidn anterior
todos aguellos hechos gue afecten directamente a cada departamento O

seccidén en particular.

RECOMENDACIONES:En esta parte, el auditor anotara tocdas las
recomendaciones gue positivamente van a beneficiar a la
empresa.Dichas recomendaciones también deben formularse concisa y
claramente, perc deberdn dar una idea general del por qué& de los
cambios y beneficios que se originen una vez aceptados e

implantados.

ANEXO5:La Gltima seccidn del informe se destina para incluir
graficas, diagramas, cuadros, formas de papeleria y en general todos
aguellos datos que sirven para ampliar y hacer mas clara la

informacidn contenida en las secciones anteriores.

3.5.4 MODELO DE INFCRME DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA PROPUESTO.
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1.FIMALIDAD ¥ ALCANCE.

2.HECHCS DE ESPECIAL IMPCRTANCIA.
3.ASPECTOS COMENTADCS CON LA SUPERVISION.
4 .RECOMENDACIONES.

5.ANEXOS.

FINALIDAD Y ALCANCE:Se mencionara la finalidad y alcance de la
auditoria, se hara referencia al trabajo desarrollado dentro de las
areas auditadas asl como una descripcidn general de las mismas,
también se indicaran las té&cnicas utilizadas y la trascendencia gue

tendra la revisidén.

HECHOS DE ESPECIAL IMPORTANCIA:Esta es una de las secciones mas
importantes del informe ya gque aqul se manifiestan, una a una las
principales situaciones perjudiciales encontradas, la exposicidn de
estas situaciones debe contener aspectos 1nteresantes, se deben
presentar de acuerdo a su limportancia, se debe poner especial
atencidén en esta parte del informe ya que es donde principalmente
fijan su atencidn los interesados, asl como para los jefes de

depactamento o seccidn comentada.

ASPECTOS COMENTADOS <CON LA SUPERVISION:En esta seccidn se

indicaran en una forma general, las reuniones gue se tuvierocn con
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los distintos supervisores de la empresa, asi como las reacciones y
actitudes de los mismos, al ser tratado con ellos algunas de las
desviaciones encontradas, en el transcursc de la auditoria y si

fueron corregidas, o no, y el porgué.

RECOMENDACIONES: En esta parte el auditor propone las
recomendaciones que considera adecuadas, ya que estan orientadas a
eliminar deficiencias o carencias detectadas, estas se haran en
forma concreta y clara, para reforzar el interés en lo propuesto, se
detallara un plan para implantar las recomendaciones en la empresa
auditada, asi como los medios de vigilancia para gue se obtengan los
resultados m&s favorables para el mejor desempefio de la empresa

auditada.

ANEXOS:Contienen todos aguellos datos que sirven para
complementar la informacidn contenida en el informe, se incluyen
gridficas, diagramas, cuadros, etc., lo importante es gue tengan una
finalidad, ademas de gue deben tener una explicacidn o referencia en
el texto, siguen el mismo orden que la seccidn a la gue corresponden

pars facilitar su interpretacion.



3.6 DIFERENCIAS ENTRE EL DICTAMEN

AGDITORIA ADMINISTRATIVA.
FINANCIERO.

CARACTERISTICAS. DICTAMEN

Propbsito Expresar una opinidn

sobre los estados finan--

cieros.

Alcance. La situacidén financiera.

Orientacidn. Hacia los estados finan-
cieros.

Interesados Principalmente externos
accionistas, gobiernc,

acreedores, etc.

FINANCIERO Y
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EL INFORME DE

INFORME DE AUDITORIA

ADMINISTRATIVA.

Emite una opinidn respec-

to a la eficiencia con
gue se esta administrando
una seccidén o la empresa

en su totalidad.

La situacidn administra-

tiva.

Hacia la situacidn admi-
nistrativa.
Basicamente internos, la
direccidn, gerentes fun-

cionales.



CARACTERISTICAS.

Forma

Presentacidn

DICTAMEN FINANCIERO.

El boletin 4010, emitido

por el 1I.M.C.P., estable-

ce la forma contenido

Y

del dictamen, gque puede

ser limpio, con salveda--

des, negativo, con

abstencidn de opnidn.

Se presenta por escrito,

para efectos fiscales el
dictamen y el informe
sobre la revisidn de 1la

situacidn fiscal del cau-

sante, por escrito un

Y

disco magnetico, gue con-
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INFCRME DE AUDITCRIA

ADMINISTRATIVA.

En el caso del informe de
auditoria administrativa,
no se encuentra estable-
cida su forma y contenido
yva gue no se puede estan-
darizar, porgue no siem-
los

pre se van a tratar

mismos puntos, por lo

cual soclo hay modelos de

informe propuestos que

sirven de guia para su

realizacidn.

Se presenta por escrito,

y de una forma atractiva

se puede hacer uso de las

computadoras, para lograr

que su presentacidn sea

intersante vy captar la

atencidn de los clientes,



CARACTERISTICAS.

DICTAMEN FINANCIERO.

tiene informacidn finan--

ciera.
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INFORME DE AUDITORIA

ADMINISTRATIVA.

asli mismo puede hacer una
exposicidn oral del mismo
apoyandose con material
visual para hacer mas

facil su comprensidn.
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CONCLUSIORES.

La auditoria administrativa surge con el avance tecnoldgico que
ha hecno gue las empresas se modernicen y gue de alguna manera ha
provocado el crecimiento de la administracidn hacié&ndola mas
complicada, debido a &sto se necesita un examen y evaluacidn de la
administracidn para asi poder determinar si se esta funcionando
bien, haciendose necesaria por el gran nimero de operaciones gue

realizan las empresas.

Lo mids importante en la auditoria administrativa es determinar
hasta gque grado los resultados cumplen con los objetivos,
establecidos, asi come sacar a la luz irregularidades o deficiencias
de los elementos gque se examinarcon y proponer las posibles

soluciones para mejorar sus operaciones.

El informe de auditeoria administrativa es el resuvltado de una
revisidn efectuada a una oryanizacidn, donde se estableceran una
serie de recomendaciones, asi mismo mostrard a quienes lo lean la
calidad, alcance y la forma en que se desarrcllo el trabajo, dada su
importancia reguiere gue su presentacidén cause el impacto de
profesionalismc, calidad y confianza, ya gue todo lo gue se mencione

debe ser totalmente comprobable , ya que puede influir en la toma de
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decisiones.

En cuantc al disefio y contenido del informe este puede variar,
de acuerde a la empresa auditada, y al tipo de auditoria que se
lleva a cabo, gues puede ser parcial o total, principalmente se debe

establecer de una manera clara el propdsitc de la auditoria.

También dentro del informe se deben Cdestacar, los hechos
negativos en contrados durants el transcursc de la revisidn, esta
parte del informe se considera la mas importante ya gque guienes
reciben el informe fijan su atencibén en las situaciones qgue les
causan problemas, por lo cual se deben expresar con un lenguaje

claro y apropiado de acuerdo a gulenes va dirigido.

Al hacer sus recomendaciones debe loyrar el plenc
convencimiento de gue son necesarias, para lograr un cambio
ventajoso para la organizacién auditada, ias recomendacicnes deben
ser flexibles, ya que al llevarlas a la practica pueden requerir ge

un cambic o mejora.

Finalmente gueda claro que el informe de auditoria
administrativa no esta preestablecido ni estandarizado, ya gue cada

auditor, puede redactar su infeorme de la forma en gque mas convenga &
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sus intereses y al tipo de revisidn gque haya realizado ya gue puede
ser total o parcial, perc cualquiera gue sea la forma en gue se
presente, se debe tomar en cuenta gue en este documento se emite una
opinidn con respecto, a la eficiencia administrativa de una empresa

en su totalidad o una seccidn de la misma.

Debido E la importancia del informe de auditoria
administrativa, es conveniente darle un mrayor espacio dentro del
campo académico ya gque, se ha vuelto necesaria la auditoria
administrativa, por el gran desarrollc gue se ha dado en el mundo
empresarial, y aungue se recomienda gue sea llevada a cabo por el
Licenciado en Administracién,‘el Licenciado en Contaduria también la
puede llevar a cabo, ya gque cuenta con las bases para realizarla,
sin olvidar gque cualguiera de los dos deben contar con la
experiencia necesaria, para emitir wuna opinidn lo suficientemente
respaldada, para que sean aplicadas sus recomendaciones sin ninguna

duda cen respecto al resultade gue se va a obtener.



BIBLIOGRAFIA.

Anaya Sanchez, Carlos Enrigue.

auditoria Administrativa.

Ed. ECASA, México, 1990.

Baptista Lucio, pilar; Hernandez Sampieri, Roberto; Fernandez
Collado, Carlos.

Metodologia ce la Investigacidn.

Ed. McGraw-Hill, México, 1997.

Cervantes Abreu, Salvador.

Dinadmica de la Auditoria Administrativa.

E4d. ECASA, México, 1992.

pDeflese, Philip L.; Jaenicke, Hemry R.: Sullivan, Jerry D.;
Gnospelius, Ricahrd A.

auditoria Montgomery.

Ed. Limusa, México, 1361.



155

Esapasa-Calpe, Promexa.

Diccionario Enciclopedico Espasa.

EG. Patria, México, 1989.

Fernandez Arena, José& Antonio.

La Auditoria Administrativa.

Ed. Diana, México, 1996.

Holmes, Arthur W.

Principios Bisicos de Auditoria

Ed. Continental, S.A. de C.V., México, 19%2.

Instituto Mexicano de Contadores Pablicos, A.C.

Auditoria Operacional

Ed. IMCP., México, 1994.

Institute Mexicano de Contadores Pablicos, A.C.

Normas y Procedimientos de auditoria.

Ed. IMCP., México, 1986.



Leonard, Wiliam P.

ABuditoria Administrativa.

Ed. Diana, México, 1995.

Martinez villegas, Fabian.

El Contador Pioblice y la Auditoria Administrativa.

Ed. Pac., México, 1994.

Mendivil Escalante, Victor Manuel.

Elementos de Auditroria.

Ed. ECASA, M&xico, 1993.

Norbeck, Edward F.,

Auditoria Administrativa.

£d. Técnica S5.A., México, 1994.

Rodriguez Vvalencia, Joaguin.

Sinposis de Auditoria Administrativa.

Ed. Trillas, Héxico, 1991.



Rubio Ragazzoni, victor M.; Hernandez Fuentes, Jorge.

Guia Prictica de Auditoria Administrativa.

Ed. Pac., México, 19990,

Ruiz de Velasco, Luis; Prieto Alejandro.

Auditoria Practica.

Ed. Banca y Comercio, México. 1990.

sanchez Curiel, Gabriel.

auditoria Operacional, El Examen de Flujos de Transacciones.

EQd. ECASA, Méxice, 199%3.

santillana Gonzalez, Juan Ramdn.

Conoce las Auditorias.

Ed. ECASA, México, 1994.

Tellez Trejo, Benjamin Rolando.

El Dictamen en la Contaduria Pablica.

Ed. ECASA, México, 1993.



o

¢

-rl‘l B

Thierauf, Robert J.

Auditoria Administrativa.

Ed, Limusa, Meéxico, 1994.

158





