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EL PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

INTRODUCCION

Desde el momento en que surge la necesidad de “administrar”
algo, se hace evidente el hecho de revisar esta administracion en
cuanto a su eficiencia; es asi como los egipcios muestran como hace
siglos ya se realizaban auditorias, que aunque un tanto rudimentarias,

constituyen uno de los antecedentes historicos mas importantes.

Actualmente, gracias al proceso de evolucion por el que ha
“atravesado la Administracion, no podemos concebir una empresa
exitosa sin una exitosa administracion, es decir que los aspectos
administrativos y su adecuado manejo han cobrado importancia vital

para lograr que un negocio cualquiera funcione y prospere.

Es asi como la Auditoria Administrativa se presenta como una
herramienta Util a este propdsito, ya que nos ayudara a examinar a la
empresa en su totalidad como un ente conformado por recursos
econdmicos, materiales y sobre todo humanos, siendo este Ultimo
elemento el mas importante en tanto que dispone y mueve los

aspectos economico y material.

La Auditoria Administrativa nos permite evaluar el proceder del
elemento humano dentro de las jerarquias elaboradas por él mismo y
que en conjunto constituyen una organizacion, en cuanto a las metas
que se han fijado, los procedimientos que se empltean para
alcanzarlas, - las politicas establecidas para facilitar estos

procedimientos, etc.
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Al final de este analisis la aportacion de la Auditoria
Administrativa se constituye de una serie de sugerencias Y
observaciones cuyo objeto es mejorar el modo de trabajo de la

organizacion para contribuir al alcance de sus metas.

En el presente trabajo expondremos los aspectos basicos de la
Auditoria Administrativa, y mas concretamente la planeacion de la
misma a través de la elaboracién del Programa de Auditoria -
Administrativa, parte medular del proceso de revisién, ya que, como
veremos mas adelante, indica el camino a seguir y el objetivo al que

se pretende llegar.
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CAPITULO 1

"ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA”

La Auditoria Administrativa tuvo sus origenes con Henry Fayol
en 1925, debido a la necesidad de una evaluacién a los procesos
administrativos que los hiciera mas humanos y acordes a las futuras
perspectivas de la administracién moderna, como sefala Joaquin

Rodriguez Valencia:

“E{ padre de la administracién, Henry Fayof, mencioné en una
entrevista (que le hizo la Cronique Social de France) en 1925, que: "El
mejor método para examinar una orgamizacion y determinar las
mejoras necesarias, es estudiar el mecanismo administrativo para
determinar si la planeacion, la organizacion, el mando, la
coordinacion y el control estan siendo atendidos”, o sea, si la emp}'esa

» I

asta bien administrada”.

Anteriormente, con Federico Taylor, la Administracion toma
cauces cientificos, volviéndose rigida y carente de dinamismo,
orientada principalmente a la produccion, mediante los estudios de
tiempos y movimientos. De esta manera la necesidad de una revision
a los procesos y sistemas administrativos se hizo evidente como un

factor de evolucién y cambio en la manera de administrar.

' Santitlana Juan Ramén, " Auditoria Iv”, Edit. ECAFSA, México 1996.
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Cabe mencionar que no se tiene conocimiento de alguna
propuesta de revision de los aspectos administrativos de las empresas
anterior a Fayol, esto responde principalmente a que en sus inicios la
finalidad de realizar una auditoria era la deteccién de fraudes, por lo
cuat se encargaba de aspectos financieros o monetarios teniendo un
caracter mas bien correctivo y no preventivo, es decir que no se
consideraba importante la relacion entre una adecuada
administracién y la prosperidad de un negocio, entendiéndose por
administracién no solo el adecuade manejo de los recursos

economicos, sino a la optimizacion de los recursos humanos también.

Sin embargo, no solo Henry Fayol considerd la necesidad de la
revision administrativa, en 1932 T.G. Rose, consultor ingles, dirige un
comunicado al Instituto de Administracion Industrial en el que expone
su tesis sobre la necesidad de revisar las funcicnes basicas de la
direccion, ademas de los aspectos financieros que tradicionalmente se

venian manejando.

Rose establece también la separacion de la Auditoria Financiera
y la Auditoria Administrativa al enfatizar la necesidad de ambas, ya
que cada una cumple funciones especificas, y de igual importancia

para las empresas, como podemos apreciar en el siguiente cuadro:
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Comparacién entre los conceptos postulados de la
auditoria tradicional {financiera) con los de la auditoria
administrativa, segun Joaquin Rodriguez Valencia en su libro
“Sinopsis de Auditoria Administrativa™. 11)

stulados de la Auditerfa Financlera

1. Los estados y datos Hnancleros son
verificables.

2, No necesarlamente existe conflicto de interés
entre el auditor y la gerencia de la empresa
bajo auditorfa.

3. Los estados Anancleres y otra informacién
sometida a verficacién estin libres de
irregularidades  por colusién u  otras
contingencias.

4, La existencia de un control financiero
satisfactorio elimina la probabilidad de
frregularidades.

5. La aplicacién consiste de principlos
contables generalimente aceptados, resulta en
la presentacién adecuada de la posiclén y los
resultados de las operaciones,

6. En ausencia de pruebas en contra, io que se
considers clerto en el pasado por la empresa
bajo examen, mantiene su veracidad en el
futuro,

7. Cuando se examinan datos Anancieros con
el fin de expresar una opinién Independiente
sobre ellos, el auditor actué exclusivamente
baje su criterio.

B. La posicisn profesional del auditor
independiente impone obligaciones
profesionales conmensuradas

Hipétests de Auditoria Administrativa

1. Las exposiciones de la administracién y las
bases para decisién son verificables.

2. No necesarfamente existe conflicto de interés
entre el auditer y ta direccién del organismeo bajo
auditorfa.

3. Las exposiciones de la direccién y otros datos
pertinentes al sistema administrativo sometidos
a verificacién, estin libres de manipulaciones por
colusién u otro tpo musitado.

4. La existencita de un ststema de control
administrative adecuado, elimina la prebabilidad
de que las exposiclones de la administracién y la
informacién en que en que se¢ basan las
decistones, estén sujetas a manipulaciones
internas o externas.

5. El percatamiento consistente, y la adhestén y
los principios de administracién, contribuyen
significativamente a la eficiencia del sistema
adminisirativo para alcanzar los objetives
organizacionales.

6. En ausencia de pruebas en contra, se
presume que el sistema de administracién es
relativamente resistente al cambio, ¥ funcionars
en el futuro al igual que lo hizo en e} pasado
inmediato.

6.1 En ausencia de pruebas en contra, se
presume que en el sistema de administracién es
telativamente tesistente al camblo, y funcionars
en el futuro al igual que lo hizo en el pasado
inmediato.

7. Cuando se¢ examinan las exposiciones de la
administracién con el propésito de presentar una
revelacién comprenisiva de las mismas, el auditor
actia de acuerdo con su critero.

8. El hecho de que persenas internas y externas
al organismo tengan conflanza en  las
revelaciones hechas por el auditor
independiente, impone a éste la obligacién de ser
ético en sus conclusiones

(1] Rodriguez Valencia Joaquin, "Sinopsis de Auditoria Administrativa®, Edit.
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Una vez que se "descubre” que las empresas enfrentan
problemas de indole distinta a los generados por los recursos
monetarios, y ya establecida la necesidad de una herramienta que
detecte y provea soluciones a estos problemas administrativos, Yy
conociendo las diferencias que mantiene con la auditoria financiera,

es necesario precisar cuando o con qué frecuencia debe utilizarse.

En 1935 James McKinzey concluye que es necesario realizar
*auto - auditorias” de manera peritdica, en las cuales se examine a (a
empresa en su totalidad; esta teoria tiene algo de razon, en la
actualidad hay una gran cantidad de empresas que inclusive han
anadido dentro de su organizacién un departamento de auditorias
internas. Lo importante no es la “cantidad” de auditorias que se

realicen, sino los beneficios que se puedan obtener de ellas.

Por tanto la Auditoria Administrativa no requiere la misma
periodicidad que la Financiera, principalmente porque esta ultima
divide la vida de la empresa en “periodos contables”, los cuales
arrojan resultados en nimeros que seran sometidos a diversas pruebas

para determinar su veracidad y razonabilidad.

La Auditoria Administrativa se encuentra aqui con un problema,
ya que en la mayoria de los casos estos resultados monetarios no
dicen gran cosa acerca de las personas detras de ellos, ni de los
procedimientos que utilizan para realizar su trabajo; con esto

queremos decir que la Auditoria Administrativa no abarcara periodos,
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las revisiones podran hacerse en cualquier momento y con la

periodicidad que se considere necesaria, incluso constante.

Sin embargo alOn no queda claro el momento en que la
metodologia de la revisidn administrativa empezo a tomar forma. Y es
que no fue sino hasta 1950 en que Jackson Martindell, fundador del
entonces "American Institute of Management ”, desarrolla uno de los
primeros programas de auditoria en su libro "Apreciacién de la
Gerencia para Ejecutores e Inversionistas”, en el cual habla de la
revision administrativa como técnica proveedora de elementos para
obtener una vision mas amplia de las empresas. Es decir que nos
sugiere necesaria la obtencién de un conocimiento mas profundo de la
estructura organizacional, (a cual en su momento refleje la
problematica que esta presenta, haciendo posible este conocimiento
la Auditoria Administrativa.

A pesar de que la Auditoria Administrativa fue concebida desde
1925, no fue sino hasta la década de los 60’s cuando empezd a
ponerse en practica con William P. Leonard, quien realizd un estudio
completo de la Auditoria Administrativa, dotdndola de una sélida
metodologia en su libro "La Auditoria Administrativa” de 1962.

Diversos autores contemporaneos a Leonard han realizado
aportaciones al campo de la Auditoria Administrativa, que también se

conoce como Auditoria Operacional, entre otros cabe mencionar a:
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1964, Cadmus y Bradford, trabajadores incansables dentro del
Instituto de Auditores Internos de Nueva York, Cadmus plantea una
variedad de auditoria denominada "Auditoria Operativa”, en la cual
se selecciona una actividad, mas bien que un departamento, para un
cuidadoso y profundo estudio. Publican su obra Operational Auditing
Handbook, NY.

7968, Rigg F.L., auditor britanico desarrolla en su pais un
enfoque moderno de la auditoria administrativa cuya aplicacion en
Gran Bretafia se ha extendido mucho, publica su obra "The
Management Audit, The Internal Auditor”.

1968, John C. Burton plantea la importancia de estudiar cual
sera la indole de la auditoria administrativa y el grado de calificacion
del auditor. Exhorta a realizar un esfuerzo por construir un marco
total para la auditoria administrativa en su libro "The Journal of
Accountancy, publicado en Nueva Yorlk en 1968".

1969, Langenderf H.Q y Robertson J.C. estos autores exploran
brevemente el problema de definicion y la cuestion de una exposicion
detallada de la Auditoria Administrativa y proponen una estructura
tedrica para extender la funcidon de auditoria para abarcar auditorias
independientes de la direccion superior. Publican su obra "Estructura

Teorica Para Auditorias Independientes de la Gerencia”.

1970, Eduard Norbeck F. proporciona la base para entender los
aspectos generates de la técnica de auditoria administrativa dentro de
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la obra "Auditoria Administrativa™, un compendio de temas abordados
por varios especialistas, donde se analizan fundamentos de esta
técnica y areas funcionales, y en el cual E. Norbeck funge como

coordinador.

1975, Keith D. y Bloomstrom R., exponen que la Auditoria
Administrativa se ha desarrollado con los afios como una forma de
evaluar la eficiencia y eficacia de varios sistemas de una organizacion,

desde la responsabilidad administrativa, hasta la social.

La Auditoria externa, empleada principalmente para propdsitos
de planeacion, puede abarcar caracteristicas como:
a) Investigar empresas para posibles fusiones o adquisiciones,
b) Determinar la solidez de un proveedor principal,
¢} Averiguar puntos débiles y fuertes de una empresa competidora
para explorar mejor las ventajas competitivas de la propia

empresa.

1977, Clark €. Abt., Presenta una perspectiva sobre el
conocimiente de la medicion de la conducta social de las empresas.
Los conceptos de la Auditoria Social abarcan la responsabilidad social,
medicion del comportamiento, auditorias sociales en decisiones

administrativas, implantacion de {a auditoria, entre otras.

1980, Whitmore G. M., expone que la Auditoria Administrativa
ha sido utilizada tanto para asistir a funcionarios plblicos como a
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gerentes de empresas privadas. Aborda principalmente et uso de esta
técnica en el ambito del gobierno exponiendo estrategias y pasos en
la conduccidn de una Auditoria Administrativa, sus ventajas y cuatro

Casos.

1983, Spencer Haydenm expone la necesidad de evaluar los
procedimientos administrativos y aplicar correcciones para lograr una
méaxima eficiencia en el futuro. Desarrolla el procedimiento de la
Auditoria, trata el tema de la consultoria administrativa con detalle.
Enfoca a la Auditoria Administrativa dentro de las técnicas para el

cambio organizacional.

1984, Robert J. Thierauf considera la Auditoria Administrativa
como una técnica para evaluar las areas operacionales de una

organizacion, desde el punto de vista administrativo.

La Auditoria Administrativa en México

No se tiene una fecha exacta de la aparicion de la Auditoria
Administrativa en México, sin embargo se sabe que su practica inicid
en empresas transnacionales; la inversién extranjera inyectd al
mercado mexicano ademas de tecnologia, una nueva mentalidad e
jdeas que revolucionaron la percepcion de la administracion

incluyendo, entre otras innovaciones, la Auditoria Administrativa.

? Rodriguez Joaquin, "Sinopsis de Auditoria Administrativa”, Edit. Trillas, México 1991,

10
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5in embargo estas nuevas técnicas no pudieron aplicarse en su
forma pura, y debieron ser modificadas para adaptarse con éxito al
entorno mexicano de los 60's, época en la cual el Gobierno mexicano
mantuvo una politica de fomento a la inversién extranjera que
propicié un ambiente de prosperidad econdémica.

De esta manera, la Auditoria Administrativa se hizo necesaria en
el momento en que el auge economico, asi como el avance
tecnolégico, incrementaron el volumen operacional de {as empresas,
lo cual requeria por ende un mayor y mas eficiente control. De un
momento a otro, realizar un examen y una correcta evaluacion a los
problemas administrativos, detectando las causas y proponiendo
soluciones y mejoras se convirtid en una actividad obligada tanto por
las empresas como por equipos conformados por especialistas en la
administracién, por lo cual la Auditoria Administrativa se convirtié en
una herramienta fundamental en la era moderna.

Uno de los antecedentes de {a Auditoria Administrativa en
nuestro pais lo encontramos en la literatura generada por el Banco de
México en el libro de N. Grabinsky publicado en 1959: “El Andlisis
Factorial: Guia de Estudios sobre Economia Industrial®™ aunque no
encontramos una referencia exacta sobre la Auditoria Administrativa
como tal, se menciona la necesidad de analizar a la empresa no solo
como un ente econdémico, sine como una unidad conformada también

por recursos humanos.
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En 1960 se sugiere la idea de auditar las acciones de la
gerencia, punto controversial de tratar para esta época ya que la
mayoria de las empresas eran de origen familiar; los empresarios eran
al mismo tiempo dueiios de las empresas y acostumbraban a tomar
decisiones sin consultar a nadie, por lo cual no se concebia la idea de
poder evaluar su proceder o la eficacia de su actuacién. Sin embargo
A. Mejia Fernindez, egresado de la Facultad de Contaduria y
Administracion de la Universidad Nacional Auténoma de México, en su
tesis "La Auditoria de las Funciones de la Gerencia de las Empresas”,
propone realizar una revision a la cabeza de la empresa. Otra tesis
proveniente de estudiantes de nuestra Maxima Casa de Estudios es la
titulada “La Revisidn del Proceso Administrativo”de M. D’Azaola S.

También el Instituto Politécnico Nacional ha realizado
aportaciones en este campo; en 1962 para el curso "Teoria de la
Administracion”, en el doctorado en Ciencias Administrativas de la
Escuela Superior de Comercio y Administracién, R. Macias Pineda
redacta el trabajo "Auditoria Administrativa”.

Es importante mencionar que las principales aportaciones en
México a este respecto corresponden a administradores como J. A.
Fernandez Arenas, quien en 1966 propone la realizacidn de la
Auditoria Interna Integral mediante una revision tanto de los aspectos
financieros como administrativos de la empresa.

Fernandez Arenas nos habla de ambas auditorias como
complementos, logrando al unirlas una revisién integral: la empresa

12
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no es mas un ente meramente econémico, ahora se tiene una vision
global en cuyo andlisis es necesario incluir todos los aspectos que la

conforman, no solo el financiero.

Es asi como surge nuestro primer modelo de Auditoria
Administrativa en 1970 cuando R. Jiménez Reyes estudia su alcance,
desarrollo y planeacién, es decir, las bases metodologicas, que van
desde la medicién de lo que es necesario revisar, hasta et cémo se va

a revisar.

Del mismo modo, C. A. Anaya Sanchez propone en 1972 la
necesidad de establecer }eglas, sistemas y metodologia para una
adecuada revision. Este punto es de suma importancia, ya que sin
estos elementos no seria posible llegar a ningun lado ni obtener los
resultados que se esperan de la Auditoria Administrativa, sin embargo
se hacia necesario que estas “reglas del juego” tuvieran un cierto
caracter oficial, es decir que una institucién como la Asociacion
Nacional de Colegios de Llicenciados en Administracion (ANCLA) los
publicara e hiciera obligatorias para lograr un trabajo de calidad, lo
cual sucedio en 1978 como producto de su 7° Congrese Nacional de
Administracién; en este trabajo se fijan las bases de lo que la
Auditoria Administrativa “es y debe ser”, asi mismo se abordan temas
como las normas, el alcance del auditor y del informe de auditoria,

entre otros.

13
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En este mismo ano S. Cervantes Abreu realiza otra gran
aportacion al analizar {a dindmica de la Auditoria Administrativa,

indicando como resultado cuatro pasos para su desarrotlo:

1. Recoleccion y verificacion de datos
2. Estudio de funciones
3. Revision y evaluacion del control interno

4. Informe

Aungue un tanto rustico, este modelo nos brinda las bases para
concatenar el orden de los pasos que conforman este proceso, y
aunque cada autor propone su propio orden, todos deben llegar a un

mismo resultado.

En 1981 Victor M. Rubio Ragazzoni y J. Hernandez F. presentan
su “Guia Practica de Auditoria Administrativa”, como método para el
diagndstico de la capacidad administrativa de las instituciones
publicas y privadas, a fin de determinar puntos vulnerables y sugerir

medidas correctivas.

Al hacerse clara la necesidad de la revision administrativa
debieron surgir profesionales que se especializaran en este campo y
pudieran, como producte de una revision, emitir sus conclusiones y
estar en posibilidad de hacer sugerencias para corregir las
discrepancias que pudieran existir. Al decir de Joaquin Rodriguez

Valencia:




EL PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

"tos problermas administrativos dieron lugar a nuevas
dimensiones en el pensamiento administrativo. Los estudiosos
trataron problemas cotidianos inmediatos: problemas de planeacion,
de organizacion, etc.; problemas de recursos humanos, materiales de
tecnologia y produccion. En busqueda sistemdtica de soluciones,
naturalmente utilizaron la ciencia y la metodologia cientifica. Este
enfoque pragmdtico y sus soluciones “cientificas” dieron lugar a una

orientacion técnica hacia (a Auditoria Administrativa”.’

* Rodriguez Joaquin, "Sinopsis de Auditoria Administrativa”, Edit. Trillas, México 1991,
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CAPITULO 2

"GENERALIDADES DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA”

El presente capitulo tiene por objeto constituir una introduccién
al campo de la Auditoria Administrativa en aspectos tales como las
diferentes posturas de los autores que la han definido, los objetivos
de la revision, el perfil basico que debe cubrir el auditor
administrativo'y el porqué es necesaria la Auditoria Administrativa.

2.1 Concepto

Diversos autores han propuesto una definicion para la Auditoria
Administrativa, si bien es cierto que no es posible unificar criterios, es
conveniente conocer estas posturas para estar en posibilidad de emitir

un juicio propio.

“Auditoria Administrativa es la técnica que tiene el objeto de
revisar, supervisar y evaluar la administracion de una empresa”

Carlos E. Anaya Sanchez

“La Auditoria Administrativa es la revision objetiva, metodica y

completa de la satisfaccién de los objetivos institucionales, con base
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a los niveles jerarquicos de la empresa, en cuanto a su estructura y a
participacion individual de los integrantes de la institucion”.
José A. Ferndndez Arena

"La Auditoria Administrativa puede definirse como un examen
completo y constructivo de la estructura organizativa de una
empresa, institucion o departamento gubernamental; o de cualquier
otra entidad y de sus métodos de control, medios de operacién y
empleo que de a sus recursos humanos y materiales”.

Wiltiam P. Leonard

*Auditoria Administrativa es un examen detallado, metodico y
completo practicado por un profesional de la administracion sobre la
gestién de un organismo social. Consiste en la aplicacion de diversos
procedimientos, con el fin de evaluar la eficiencia de sus resultados
en relacion con las metas fijadas; los recursos humanos, financieros y
materiales empleados; la organizacion, utilizacién y coordinacién de
dichos recursos; los métodos y controles establecidos y su forma de
operar”.

Joaquin Rodriguez Valencia

"Auditoria Administrativa es el revisar y evaluar si los métodos,
sistemas y procedimientos -que se siguen en todas las fases de

proceso administrativo- aseguran el cumplimiento con politicas,

17



EL PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

planes, programas, leyes, y reglamentaciones que puedan tener un
impacto significativo en {a operacion y en los reportes y asegurar si {a
organizacion los esta cumpliendo y respetando”.

Juan Ramon Santiltana Gonzdlez

"Es el arte de evaluar independientemente las politicas, planes,
procedimientos, controles y practicas de una entidad, con el objeto
de localizar los campos que necesitan y formular recomendaciones
para el logro de esas mejoras”.

£. Heffernon

"Es una funcidn técnica, realizada por un experto en la materia,
que consiste en la aplicacion de diversos procedimientos,
encaminados a permitirle emitir un juicio técnico”.

Chapman y Alonso

"Es una técnica de control que proporciona a la gerencia un
método de valuacion de la efectividad de los procedimientos
operativos y controles internos”.

E.F. Norbeck

De los anteriores conceptos, se desprende que la Auditoria
Administrativa es la herramienta o técnica que hace posible {a
revision y evaluacion objetiva y metodica de los sistemas,

18
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procedimientos, controles y pricticas de.una entidad, basdndose en la
comparacion de los resultados obtenidos con las metas establecidas
previamente, produciendo como resultado un informe en el cual se
detallen tanto problemas como soluciones, teniéndose en cuenta que
incluye una metodologia para el adecuado desarrollo de {a revision. O
bien:

pd i yd
I Como se hace U | Como debe hacerse U [ Observacionces ﬂ
4 T 4

2.2 Objetivos de la Auditoria Administrativa

La Auditoria Administrativa lleva implicitos sus objetivos en el
momento en que se hace necesaria su practica en una entidad; en
este sentido su proposito basico es revisar y evaluar una organizacion
a fin de identificar y emitir soluciones para eliminar deficiencias que
puedan tener repercusiones de importancia en el area auditada o

incluso en la empresa en su totalidad.

Algunos objetivos que se desprenden de este propdsito basico son:
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Detectar las areas problema (aquellas que presentan anomalias

organizacionales), y evaluar su repercusion final en la empresa.

Analizar la habilidad administrativa de la direccion, mediante la

comparacion de objetivos contra resultados

Lograr un aprovechamiento optimo de los recursos humanos y

materiales

Etiminar pérdidas y deficiencias.

Mejorar los sistemas y procedimientos de operacion.

Mejorar los medios de control.

Brindar mejores oportunidades de desarrollo al personal.
Verificar que la operacion se base en el proceso administrativo.

Apoyar a los niveles de supervision para el logro de una

administracion mas efectiva.

Emitir una opinion profesional e independiente como resuttado
de investigaciones y evaluaciones a la administracion de la
entidad.

20
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Este listado no pretende limitar el alcance de los propositos que
puede atribuirse la Auditoria Administrativa, ya que los alcances de
esta como elemento de cambio y superacion pueden llegar a ser tan
ilimitados como la misma problematica que puede presentarse en una

empresa.

2.3 Perfil del Auditor

Al tener en sus manos la tarea de evaluar el trabajo de otros y
el analisis de la estructura de una empresa, inmediatamente
. pensamos en una serie de caracteristicas que el auditor debe reunir
no solo en el ambito profesional, sino como individuo, algunas de ellas
son la integridad moral, honestidad y habilidad para relacionarse con

ios demas.

Et auditor tendra a su cargo a un equipo de trabajo, por lo que
sera necesario también que actue como un lider capacitado para
coordinar los esfuerzos y encaminar la revision hacia los objetivos

establecidos.

Ademas, sera importante que cuente con capacidad para
negociar con los miembros de la empresa antes y durante la revision.
Esta capacidad se vera reflejada también al momento de hacer las
observaciones y sugerencias en el informe final, el lenguaje fluido

redundara en una clara expresion oral, ademas de mantenerse
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ecuanime ante situaciones adversas y mantenerse abierto pero firme

en sus convicciones.

Para llevar al cabo una revisién o evaluacion administrativa no
es necesario contar con una carrera en especial, sin embargo se
. requiere un experto en administracién y organizaciones, ademas de

tener las siguientes capacidades:

e Andlisis y observacion
«+ Disefio y andlisis de sistemas y procedimientos
+ Manejo y control de proyectos
¢ Técnicas de investigacion
"« Sentido de la evaluacion
+ Comunicacion
+ Ser objetivo

« Habilidad para pensar en términos administrativos

En definitiva las capacidades y experiencia del auditor
administrativo estaran directamente relacionadas con el desarrollo de
la auditoria. Por tanto se concluye que el perfil del auditor es
fundamental para una auditoria bien planeada y con resultados
dptimos para la empresa.
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2.4 Necesidad de la Revision Administrativa

Durante mucho tiempo la palabra "auditoria” fue asociada
unicamente al campo contable o fiscal, esto debido a que problemas
tales como fraudes o desvios de bienes, que en ese tiempo se
consideraban los principales enemigos de la empresa, podian

descubrirse realizando auditorias.

En el caso del Gobierno, las auditorias fiscales o el
establecimiento de la obligacién de auditarse, fueron resultado de la
necesidad de controlar mejor a los contribuyentes y evitar la evasion
o defraudacién fiscal.

Sin embargo, nunca se contemplo que fuera también necesario
hacer una evaluacion de los sistemas y procedimientos
administrativos, es decir que no se consideraba necesaric hacer un
analisis de puestos, establecer manuales de operacion, politicas ni
procedimientos. Las empresas se manejaban empiricamente, lo cual a
lo largo del tiempo dejaba de ser funcional ya que la Unica constante
es el cambio y las empresas siempre estan creciendo y modificando su

estructura.

En la actualidad se contempla a la empresa en forma integral,
se ha llegado a una percepcion en la cual la empresa no es sole un
ente econémico cuyo funcionamiento Unicamente puede ser medido
sobre la base de utilidades o pérdidas; sé redescubre el factor

humano en el sentido en que es quien da vida a la empresa,
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estableciendo con su motivacién y necesidades el camino a seguir, y

por tanto se considera

organizacion.

Estructura

Sistemas

Administrativos

Auditoria
Administrativa
Evalifa

Procedimientos

Administrativos

importante redefinir su papel en la

Funciones

Aspectos que antes no eran tomados en cuenta, son ahora

objeto de analisis y revision, buscando de esta manera detectar,

corregir e incluso prevenir, otro tipo de frenos al desarrollo de la

entidad que puedan incluso producir el fracaso de la empresa por su

mata administracion. Algunos de estos factores son los siguientes:

« Incumplimiento de los objetivos y politicas administrativas.

« Estructura organica deficiente.

» Complejidad de los sistemas de operacion en los distintos

sectores de la empresa.

¢ Equipos obsoletos.

e Insuficiente capital de trabajo.

+ indices elevados de rotacion de personal.

¢ Costos de la operacion elevados.
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o Costos de distribucion excesivos.
e Sistemas de informacién deficientes u obsoletos que

entorpezcan la toma de decisiones.

Al decir de Joaquin Rodriguez Valencia "Podemos decir que la
Auditoria Administrativa es un analisis de las funciones administrativas
y su interrelacidn; va mas alla de la funcién contable para incluir la
administracion, operaciones, las funciones, el personal, y para
mejorar la administracion aplicada, al descubrir las deficiencias que
limitan el desarrollo del organismo social, mediante el analisis de una
manera racional y en lo posible objetiva de todas y cada una de las
funciones operativas que se realizan en el organismo. Es muy probable
que una sola funcion operativa mal ejecutada mantenga en un nivel
inferior a todo el organismo, por lo tanto hay que procurar un
desempeiio equilibrado en todas las funciones, a fin de que pueda
elevar algunas de ellas sobre el nivel general de operacion™.

Correcto
Desempeiio

Equilibrio en las fenciones

* Rodriguez Valencia J., "Sinopsis de Auditoria Administrativa”, Edit. Trillas, México 1991.
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CAPITULO 3

"FASES O ETAPAS DE LA AUDITOR/A”

Debido a que la Auditoria Administrativa no es el simple acto
de revisar los procedimientos y sistemas administrativos, y que la
revision es solo una parte de la misma, es de vital importancia que
ésta y cada una de las fases que conforman su estructura contribuyan
de manera correcta a su desarrollo y conclusion; si no se tienen las
bases adecuadas para proseguir al siguiente paso, es muy probable
que el alcance de la Auditoria Administrativa no sea el adecuado,
incluyendo ademas que las conclusiones y recomendaciones que se
presenten en el informe no correspondan a la realidad en que se
encuentre la empresa.

Existen varios criterios cuyas propuestas van desde el
planteamiento de tres etapas, incrementandose a medida que se
quiera realizar mas analiticamente.

En el actual trabajo proponemos cuatro etapas: Negociacion,
Planeacion, Revisién e Informe.

(> (X

Negocizcién Planeacién Revisién Informe

N2\ %
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A continuacién presentamos una descripcion de cada una de

ellas.

3.1 Negociacién

Durante esta etapa se establecen las bases del trabajo a
desarrollar, por lo cual es de suma importancia que el cliente al
solicitar los servicios de un profesional en la Auditoria Administrativa,
indique la causa del requerimiento del servicio, esto para comenzar la
primera fase de investigacion y proporcionar al auditor una imagen
clara de la situacion, hecho esto, el auditor sabra si el cliente conoce
o cree conocer el problema, o si el cliente ignora las causas del
problema o la forma de resolverlo.

A -través de las entrevistas previas el auditor precisara el
alcance del problema y sus caracteristicas, dando bases para una
estimacion del tiempo para la realizacion del trabajo asi como los
recursos materiales y humanos que necesitard, y el costo
correspondiente.

Como consecuencia el auditor redactara un convenio en el cual
se especifiquen los acuerdos tomados y los servicios que se prestaran,
incluyendo objetivos y alcance de la auditoria, esto a fin de evitar
interpretaciones erroneas que posteriormente pudieran traer
conflictos y desacuerdos.
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Las condiciones especificas a las que se ajustara el trabajo de
auditoria deberan quedar estipuladas en el convenio de la siguiente
forma:

s Antecedentes del contrato de servicio.

Durante las entrevistas preliminares se comentaron las razones
de la empresa para realizar una auditoria, estas razones, asi como
toda aquella informacion de relevancia, deberan asentarse en el
convenio de servicios ya que constituyen un scporte del trabajo que
el auditor ha planeado realizar.

o Objetivo de la Auditoria y el alcance de la misma.

El objetivo de la auditoria es parte fundamental ya que
determina la meta a alcanzar, el fin que se persigue con la revisién.
Es de suma importancia que sea establecido sobre bases realistas y

que quede claro para ambas partes (empresa-auditor).

Lo mas comun es que el objetivo sea establecido por la
empresa, ya que generalmente, esta detecta irregularidades en sﬁ
funcionamiento, razén que mativa a buscar un experto en Auditoria
Administrativa. Es decir que el problema genera el objeto de la

revision.
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Sin embargo puede darse el caso de que la empresa busque un
diaénéstico a manera de prevencion o para fines diversos, tales como
estudios de rentabilidad, posibles fusiones, estudios de calidad (ISO-
9000), lo cual daria paso a que et auditor pueda sugerir los objetivos
de la revision sobre la base de los conocimientos que adquiera de la
empresa y su propia experiencia.

o Especificaciones sobre la colaboracion que la empresa se
obligard a prestar para la ejecucion de la auditoria.

Debe establecerse el tipo de colaboracién que la empresa
proporcionara al auditor y su equipo, desde el uso de instalaciones
hasta la disponibilidad del person.al para auxiliar a los auditores, ya
sea proporcionando su tiempo {elaboracion de cuestionarios y
entrevistas), o incluso prestaﬁdo alguncs servicios.

La aclaracién oportuna de este punto es importante al inicio de
la auditoria ya que permite al auditor establecer limites en cuanto a
lo que puede pedir y esperar de la empresa, y planear los recursos
humanos y materiales que necesitara, del mismo modo le permite
planear el tiempo de trabajo de campo y el tiempo que pasara en el
despacho.
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e Personal que se utilizara en la audijtoria.

Para llevar a cabo la revision, el auditor necesitara allegarse de
un equipo de trabajo, el cual estara integrado por auxiliares y
expertos en administracion, ademas, dependiendo de las
caracteristicas de la empresa, necesitara integrar a su equipo a
profesionales de areas distintas a la Administracion.

Cabe mencionar que el auditor informara a la empresa ta
categoria o rango de cada uno de los miembros de su equipo a la
empresa, asi como las areas de especializacion que les seran
asignadas durante la revision. Esto permitirda que {a empresa los
conozca y confié en ellos, lo cual facilitara la obtencién de

informacion.

Este aspecto en particular requerira de discusion y analisis con
los representantes de la empresa debido a su repercusion en el costo
y calidad de la auditoria, aunque las caracteristicas de la empresa y el
trabajo a realizar estableceran los requerimientos basicos de personal

a emplear.
» Tiempo estimado para su ejecucion.
La planeacion del tiempo debera considerar fa magnitud del

trabajo a realizar, el tipo de colaboracion que la empresa esta
dispuesta a proporcionar, y el personal de que dispone el auditor.
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Las actividades deberan ser planeadas cuidadosamente de
manera que se eviten en lo posible tiempos muertos y se optimicen
los recursos arriba mencionados, del mismo modo, el auditor debe ser
flexible en la planeacidn del tiempo para incluir reuniones imprevistas
o discusiones sobre los avances con los representantes de la empresa.

e Honorarios por devengar y forma de pago.

Los honorarios deberan fijarse una vez que se ha llegado a un
acuerdo con la empresa acerca del trabajo a realizar, en este
momento se estableceran estimaciones de tiempo, personal y recursos
materiales, de acuerdo al alcance de la revisidn. Estos factores daran
como resultado el calculo del costo de la Auditoria.

El auditor determinara la forma en que la empresa cobrara el
costo de la auditoria, considerando diferentes factores que influiran

en la forma de establecer el pago de los honorarios, tales como:

* Anticipos
» Ciclos de pago
« Erogacion de gastos

» Moneda en que se facturaran
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» Forma de pago a los gastos que el auditor realice en el
desemperio de su funcion y que no se incluyeron en el renglon
de honorarios.

Es posible que durante et curso de la auditoria surjan gastos no
contemplados en el inicio; por ejemplo, puede haberse subestimado
la complejidad de alguno de los topicos de la revision, lo cual obligara
a una investigacién mas profunda, redundando en el uso de mas
tiempo del auditor o sus auxiliares, prolongacién de viajes, o viajes no
planeados, e inclusive puede ser necesaria {a participacion no
contemplada de un especialista; es importante concientizar al cliente
sobre esta posibilidad, asi como llegar a un acuerdo para cubrir estos
imprevistos, lo cual evitara conflictos posteriores.

s Fecha de la iniciacion de la auditoria.

Se fijara de coman acuerdo, tomando en cuenta no entorpecer las
actividades normales de la empresa.

o [nformacion acerca del avance de la auditoria y perfodicidad

con que debe ser presentada.

Durante ta revision el auditor generara diversos tipos de
informes, los cuales tendran caracter provisional en tanto no concluya

la revision. Por tanto, es recomendable que durante las entrevistas
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previas el auditor llegue a un acuerdo con la empresa sobre la
frecuencia con que esta Gltima debera ser informada del avance de la

auditoria.

El auditor debe estar consciente de que no es recomendable
emitir informacion provisional que pudiera llevar a conclusiones
anticipadas sobre la situacion de la empresa; en este caso el auditor
no se enfrenta a cifras, como en el caso de la auditoria financiera,
que en un momento dado pueden comprobar por si mismos los hechos,
sino que se enfrenta a situaciones no cuantificables que requieren ser
probadas para sustentar su opinién; esta es la principal razon para la
cautela y discrecion en los juicios del auditor.

3.2 Planeacion {programa de auditoria)

“Plan deriva de "plano”. La misma etimologia indica, asi, que lo
que hacemos es fijar "planos” para orientar nuestra accion. Los
planos de tipo administrativo son muy diversos™.

Agustin Reyes Ponce

Una vez que concluye la etapa de negociacion y se han
acordado todas las especificaciones del comienzo de la auditoria, se
orientara el proceso de la revision y se describiran las acciones y

obligaciones del personal, todas tendientes a un objetivo especifico.

% Reyes Ponce Agustin, " Administracion por Objetivos”, Edit. LIMUSA, México 1971,
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Se consideraran varias herramientas para et planteamiento de la
revision, entre los que destacan los siguientes:

Diagrama Lineal de
Responsabilidad

A

Diiagrama Herramientas det Dtagnosuco

de Flujo %W

Carta de Distribucién de
Actividades

e (Carta de Distribucion de Actividades

Permite visualizar la importancia del objetivo de la revision y de
la serie de actividades que se desarrollaran en un departamento o

seccion, al igual que el personal responsable y el tiempo requerido.

Esta herramienta se conforma de varias columnas en las cuales, de
acuerdo al criterio del auditor, se registrara la. informacion que se
vaya recopilando, ordenada y légicamente.
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o Diagrama Lineal de responsabifidad

Permite identificar y registrar graficamente la informacion que
corresponda al nivel de responsabilidad, las funciones principales, los
canales de comunicacion, los niveles jerarquicos, el campo de
autoridad de cada jefe, las relaciones de cada unidad organica de los

departamentos o secciones que intervienen.

o  Diagrama de Flujo

A manera de representar graficamente la secuencia operativa y
cronologica que siguen los procedimientos, estos diagramas
proporcionaran informacion objetiva a fin de facilitar el estudio y
realizar comparaciones entre los procedimientos establecidos y
aquellos que incluyan la propuesta de mejoras.

o Djagndstico Preliminar

Se determinaran las areas afectadas del organismo que
requieren de una revision detallada; para dar prioridad a la
problematica de mayor relevancia a nivel de resultados. Este
diagndstico es parte fundamental para la planeacion adecuada de la
auditoria y se desprende de la definicién de los objetivos de la misma;
es posible que la empresa sugiera dar pricridad a la revision de una o

varias areas que considere problematicas, en este caso el auditor
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podra enfocarse directamente, ya que el problema estard en su
mayoria definido.

Sin embargo, es posible que la empresa desee una revision
general, entonces sera necesario hacer una evaluacion preliminar a
todas las dareas; esta revisibn se encaminara a examinar los
mecanismos de control, sistemas vy procedimientos, todo
someramente, para emitir como resultado un diagnéstico que le
permita orientar la revision.

La Planeacion desemboca en el Programa de Auditoria, en el
cual se plasman las actividades a realizar y el procedimiento a seguir,
Victor R. Rubio Ragazzoni en su libro “Guia Practica de Auditoria

nb

Administrativa”® propone el siguiente modelo:

Planeacion

a) Definicion del estudio.

Llevar a cabo una Auditoria Administrativa en

b} Diagndstico administrativo
e Flaboracion del programa de trabajo
» Aprobacion del programa

o Desarrollo del diagndstico
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c) Definicién del objetivo

Descubrir deficiencias e irregularidades referentes a la estructura,
objetivos, politicas, reglamentos, sistemas, procedimientos y
controles operativos, asi como en la utilizacion y aprovechamiento de
los recursos humanos y materiales que impidan el cumplimiento de los
objetivos de: definfendo las alternativas de solucion

pertinentes.

d) Alcance especifico de la auditoria
La magnitud de la auditoria comprenderd .

e) Determinacion del personal necesario
Se ha considerado la necesidad de los siguientes elementos para
la realizacion del presente estudio con [as siguientes funciones

f) Programa de tiempo estimado
Se estima que la presente auditoria se realizard en dias

habiles.

g) Definicion de las técnicas y medios

Las técnicas a utilizar serdn las siguientes:
e Técnicas de investigacion
o Andlisis funcional
e Andlisis operacional

s Andlisis de la actitud

5 Rubio R. Victor, “Guia Practica de Auditoria Administrativa”, Edit. PAC, México 1998,
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s Andlisis de las condiciones de trabajo, etc.

Mediante el uso de {as herramientas:

Guia de Auditoria

Cuestionario de Auditoria Administrativa

Cuestionario especifico por drea

Cuestionario funcional

Cuestionario de analisis de procedimientos
Cuestionario de andlisis de formas

Cuestionario de andlisis de las condiciones de trabajo

Cuestionario de técnica proyectiva.

Al realizar la Planeacion de la Auditoria Administrativa se

debera profundizar en cada area mediante el andlisis y evaluacidn

constructivo de su funcionamiento, con relacion a las funciones de la

administracion.

3.3 Revision

Denominada como la esencia de la Auditoria, se inicia con la

ejecucion de los programas establecidos para recabar la informacion

de las areas sujetas al analisis y estudio.

En esta etapa debera hacerse énfasis en los fines y aspectos

constructivos de la auditoria, considerando que el resultado de la

revision sera benéefico para el area auditada.
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Algunos aspectos necesarios para una adecuada revision son los

siguientes:

a) Entrevista con los responsables de las dreas cuya problematica

sea mds relevante.

No es necesario que todas las observaciones recabadas de las
areas en que se hayan identificado problemas se presenten hasta el
informe final de Auditoria, en la medida de lo posible sera necesario
informar a los responsables de dichas areas para darles

solucion oportuna,

Incluso estas entrevistas pueden constituir una fuente
importante de informacion ya que tienen un conocimiento mas
profundo de la situacion de su area o departamento.

b} La Aplicacidn de las técnicas de Auditoria Administrativa

Debido a que existen diferencias establecidas entre los tipos de
organizacion y los procesos y sistemas administrativos que deriven de
estos, la aplicacion de las técnicas de Auditoria Administrativa
deberan adaptarse a todo tipo de circunstancias, por lo tanto el
criterio del Auditor sera de vital importancia en esta accién, siempre
apoyado por los expertos de distintas areas que requiera el estudio vy

revision.
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Técnicas de Auditoria Administrativa

= '
Encuestas - = T3 Carpeta de papeles
. N de trabajo
Cuestionarios = - _:
c T3 cuestionaria
o de diagnéstico
R Objetive
Entrevistas £ ey
o *25 Investigacién de
= i T heches y registros
Observacion 2
directa Y s 'E:l Investigacién

Documental

Algunas técnicas auxiliares en el proceso de revision son:
encuestas, cuestionarios, entrevistas, observacion directa, carpeta de
papeles de trabajo, cuestionario de diagnéstico objetivo,
investigacion de hechos y registros e investigacion documental.

De esta manera sera posible el analisis de factores tales como:
funcionalidad, peracicnabilidad, actitud, productividad, capacidad
instalada, condiciones de trabajo y demanda.

+ Analisis funcional

+ Analisis operacional

+ Analisis de (a actitud

= Analisis de la productividad

e Analisis de la capacidad instalada

» Analisis de las condiciones de trabajo

s Analisis de la demanda
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c) Obtencion de la documentacion necesaria

Esta documentacion se constituye de organigramas, manuales
de operacién, manuales de politicas, o incluso expedientes, que

pueden llegar a constituir importantes fuentes de informacién.

d) Revision complementacion y depuracion de la informacion
obtenida

Una vez que se haya terminado de recabar la informacion
generada por la revision de las diversas areas de la organizacién se
dispondra a clasificarlas y complementarlas de acuerdo al criterio del

auditor.

Existird informacién que no aporte datos relevantes o que no
muestre una clara imagen de las observaciones a los problemas
detectados, asi como aquellas que se hayan tomado como parte de la
habitual revisién y que no presenten problemas; esta informacion se
considerara como nula para fines de emitir soluciones o mejoras a la
organizacion, aunque si se considerara en un apartado en el cual se
indiqgue que dicha informacion no presentd situacion o salvedad

alguna que haya de corregirse.
e) Captacion de opiniones y sugerencias

Una vez concentrada y clasificada la informacion, el equipo de

auditores y profesionales de apoyo se reuniran a analizarla y
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comenzardn a darle forma a las posibles soluciones y mejoras,
mediante una lluvia de ideas correspondiente a su campo de accion y
experiencia, este proceso puede no ser tan “abierto” e incluir
Gnicamente al auditor y sus colaboradores mas cercanos, ademas de
los especialistas que haya contratado, los cuales deberan rendir un

informe por separado.

3.4 Informe

*Una vez que se ha terminado la Auditoria Administrativa, y ya
se tiene la vision completa de lo que se ha examinado, llegamos a la
etapa de formular y presentar nuestro informe, el cual se convierte

asi, en una guia para mejorar la administracion de una empresa

El informe estara “informando”, la actual situacion
administrativa de un negocio y las posibilidades de lograr superarta,
ya que presentard todos aquellos hechos relevantes que tienen
efectos en las practicas administrativas... esto mismo exige que el
informe revista presentacion, un claro y completo contenido de lo que

se informa y oportuna presentacion...””

Del mismo modo que la Auditoria Financiera arroja como
resultado un Dictamen, ya sea fiscal o para efectos financieros, la
Auditoria Administrativa genera un Informe, dentro del cual el auditor

plasma sus  observaciones y  conclusiones  debidamente
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fundamentadas, acerca de la situacibn de los sistemas,

procedimientos y otras practicas administrativas de una empresa.

Aungue cada una de las fases de la auditoria adquiere gran
jmportancia en su momento, es preciso aclarar que en el caso del
informe esta radica en que en él se reflejan los resuitados obtenidos
en las etapas anteriores; la adecuada comunicacion empresa-auditor,
ta planeacion eficaz y la revision eficiente desembocan en un informe

claro y, principalmente que cumpla con su objetivo: Informar.

Plancacién Eficaz

Comunicacidn
Empresa - Auditor

Revisidn Efciente

Informe

La elaboracién det informe debe iniciar con la clasificacion de
los datos obtenidos, esto facilitard el mecanismo de evaluacion de
resultados; et auditor debe agruparlos de tal manera que su consulta
sea mas rapida y eficiente y constituyan una guia para formular sus
conclusiones. Una vez que se han agrupado los datos es necesario
evaluar los resultados, los cuales se basaran en los datos contenidos
en los informes recabados durante la revision de cada area, asi como

las apreciaciones personales del auditor y su equipo. Es importante

7 martinez Villegas Fabian, "Ef Contador Publico y (a Auditoria Administrativa”, Edit. PAC,
México 1990.
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que al evaluar los resultados se tome en cuenta el grado de
importancia de cada problema, y en base a ello se le otorgue una
atencion mayor o menor.

Una vez que se han llevado al cabo los pasos anteriores estamos
en condiciones de determinar una solucion o soluciones, para

emitirlas adecuadamente es necesario considerar lo siguiente:

Utilidad
fa TR T
Sujecion
e A
Requerimienos
b on R

Recursos

Costo .
El Informe de la -7
Auditoria Admi Riesgos
debe aportar soluciones .-

il

Canirol
s

Tiempo
i R AT
Desarrollo
PULERETE .
Condiciones legales
fori T BT v

Detechos Humanos

o Utilidad de la conclusion o solucion
£l auditor debe formular soluciones adecuadas a la empresa, al
decir "adecuadas” nos referimos a que sean eficientes, reales y
alcanzables, ademas el auditor debe ser muy cuidadoso al sugerir
cualquier solucién, ya que de ser implantada y no resultar favorable

arruinaria la auditoria y la reputacion del auditor.
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o Sujecion a los obfetivos y politicas de la empresa
Es necesario que las soluciones proporcionadas sean coherentes
con los objetivos de la empresa, es decir, que contribuyan con ella a

alcanzar las metas que se han fijado con anterioridad.

s Requerimientos del ciiente
Las soluciones deben satisfacer las razones por las que la
auditoria se contratd, es decir, concluir el trabajo que se inicid con
las negociaciones previas y cumplir con los objetivos que se trazaron
en el inicio, de tal manera que la empresa se sienta satisfecha con los

resultados.

o Recursos disponibles
Las soluciones deberan ser factibles respecto a los recursos
econdmicos y materiales de la empresa, asi como con la potencialidad
de la misma; tras haber realizado un analisis de la estructura de la
empresa', el auditor estard en posicion de saber qué es posible de

alcanzar para la empresa y que no.

o (osto de ejecucion
Es necesario evaluar no solo la capacidad econdmica de la
empresa, sino el costo-beneficio de las soluciones, siempre y cuando

este costo sea alcanzable.

e Riesgos
Durante la planeacion de sugerencias el auditor debe

contemplar las contingencias que puedan presentarse durante la
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implantacion de las soluciones, las cuales puedan elevar los costos,
incrementar el tiempo planeado o incluso obstaculizar el alcance de

las metas.

e Posibilidad de control
Las recomendaciones realizadas por el auditor deberan ser
practicas, sencillas y de ejecucion facil de controlar, de esta manera

estaremos reduciendo el factor "riesgo”.

e Tiempo de realizacion
La aplicacion de las soluciones debera ocupar un tiempo
razonable, ademas de brindar una solucion oportuna a los problemas,
de nada serviria proponer cambios a largo plazo sobre dificultades que

a corto o mediano plazo podrian acabar con la empresa.

s Desarrollo de la empresa
Las soluciones propuestas deben, ademas, procurar en lo
posible promover el desarrollo de la empresa ayudandola a explotar el

potencial de sus recursos humanos, materiales y tecnologicos.

o (Condiciones legales
El efecto que originen las recomendaciones del auditor debera
estar apegado a las leyes, reglamentos y disposiciones
gubernamentales; en ningin momento estaran en posibitidad de

quebrantar norma alguna.
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Estructura del Informe

La estructura del Informe es variable, es decir que no existe un
formato preestablecido, como en el caso del Dictamen resultado de la

Auditoria Fiscal o Financiera. He aqui una propuesta:

I. CONSIDERACIONES GENERALES

Aqui se contendra el objetivo y magnitud de la auditoria
practicada. Referente a la magnitud, esta se refiere al grado de

avance abarcado, las técnicas utilizadas y las areas revisadas.

Esta parte del informe proporciona una perspectiva generat del
trabajo realizado por el auditor, sirviendo como introduccién o

entrada al informe.

Il. PROPOSITO DE LA AUDITORIA

Es necesario mencionar el objetivo que tuvo la revision, es decir
el "por qué” y el “como” del trabajo de auditoria, el cual debe estar
apegado a lo convenido inicialmente con la empresa, y en su caso,
mencionar los estudios especificos que se realizaron de manera
complementaria o extraordinaria como resultado de la revision, asi

como su justificacion.
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Il. METODOLQGIA DE LA REVISION

Este aspecto, aunque importante, no siempre es necesario
incluirlo en una seccion aparte, incluso puede tratarse verbalmente
durante la discusién del informe con la empresa; sin embargo es
mejor plasmarlo en el informe de manera que aquellos a quienes va
dirigido requieran conocer la manera en qué esta se llevo al cabo, la
metodologia empleada y las limitaciones que se encontraron durante

la revision.

En general, se describirdn las técnicas o instrumentos
principales que se utilizaron, haciendo hincapié cuando haya existido
la necesidad de conocer la opinidn de ciertos especialistas sobre
algunos problemas de la empresa. Se indicaran las personas que
fueron entrevistadas y los temas que se trataron; el auditor debera
ser sumamente cuidadoso al tratar este aspecto, ya que hasta cierto
punto y de acuerdo con su criterio, debera mantener {a

confidencialidad de estas conversaciones.

IV. HECHOS RELEVANTES A NIVEL DE EMPRESA

En esta seccion se desarrollara un analisis general de la empresa
mencionando todos aquellos aspectos negativos que fa afectan de

manera global acomodandotos en orden de importancia.
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V. HECHOS RELEVANTES DE CADA DEPARTAMENTO O SECCION

Aqui se analizara a la empresa dividida en areas o secciones,
tratindolas cada una por separado y enumerando en orden de
importancia todos agquellos aspectos que afectan el adecuado

desempefio de las funciones de esa area, departamento o seccion.

VI. RECOMENDACIONES

Se anotaran todas las recomendaciones que a juicio del auditor
representaran una solucion a las anomalias detectadas, las cuales
deberan formularse concisa y claramente, ademas de incluir
explicaciones de manera general, asi como la factibilidad de su

desarrollo una vez que se acepten e implanten.

Vii. COMENTARIOS Y CONCLUSIONES

En esta parte se registraran los aspectos tratados con los
responsables de la organizacion y de cada una de las areas donde se
realizé la Auditoria. Se consolidaran los planteamientos expuestos por
los responsables de cada area, mencionando las medidas correctivas a

las irregularidades detectadas.

Se incluiran también los diversos comentarios personales, sus
observaciones particulares y puntos de vista acerca de los cambios y

beneficios, asi como riesgos que pudieran originarse como resultada,
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Es importante este punto debido a que conformara la opinién
personal de diversos criterios correspondientes a expertos que
contendran una imagen mas clara y objetiva, proporcionando

soluciones reales y con amplio desarrollo.

VI, ANEXOS

A manera de hacer mas clara la presentacion de ta informacion
contenida en las secciones anteriores, en este punto se incluiran

graficas, diagramas, formas de papeleria, etc.

El orden en el que se presenten los anexos debera corresponder
al mismo en que se desarrollen las secciones anteriores,

identificandolo progresivamente por medio de letras o nimeros.
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CAPITULO 4

*EL PROGRAMA DE AUDITOR(A ADMINISTRATIVA”

4.1. Generalidades

Basicamente, la Auditoria Administrativa puede dividirse en
"antes” y "después” del Programa, ya que constituye la columna -
vertebral de la Revision, (entendiendo "revision” como la Auditoria en
si misma), esto debido a que establece 1as reglas del juego, el camino

a seguir y el por qué del trabajo a realizar.

La Planeacion o Programa de Auditoria Administrativa es la
funcion donde definiremos el desarrollo "paso a paso” de las
actividades a realizar, asi como la determinacién del tiempo
requerido para estas. Se censtituye en una especie de “mapa” que

guiara el curso de accion.

La finalidad del Programa de Auditoria Administrativa consiste
en poder prever, con anticipacion a la accidn, aquellos factores que
en un momento dado puedan limitar el curso de accién a seguir para
alcanzar los objetivos fijados. Un adecuado programa ayuda al auditor

y su equipo a resolver obstaculos.
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Importancia de la Adecuada Elaboracién del Programa

Para recalcar la importancia del Programa de Auditoria y su

adecuada preparacion, mencionaremos algunas consecuencias de un

programa ineficiente:

El tiempo calculado podria extenderse afectando el
desenvotvimiento normal de la empresa, retardando ademas los
resultados esperados, o bien generar tiempos muertos no

justificados dentro del cobro de servicios del auditor.

La atencion de los auditores podria desviarse hacia areas o
problemas no prioritarios ya que al no contar con un plan a seguir
y carecer de un objetivo, cualquier problema puede considerarse
importante y digno de estudio aunque no sea el motivo por el

cual la empresa llamo al auditor.

La estimacién de los recursos a emplear en la revisién podria ser
insuficiente o excesiva al momento de estar realizando la
revision, lo cual generaria gastos no contemplados en el inicio y
por consiguiente, si la empresa no se hace cargo de ellos,

ocasionaria una pérdida para el auditor.

El alcance en la revision podria no ser suficiente para algunas
areas al no quedar establecida previamente la profundidad de la

Auditoria.
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Estas y otras razones hacen necesario que el auditor ponga
énfasis en la recabacion de informacién, asi como allegarse de los
recursos necesarios y un equipo profesional que le proporcione las
bases adecuadas y confiables para la elaboracién del Programa.

4.3. Aspectos Basicos a Considerar en la Preparacion del Programa
Existen aspectos que el auditor debe tomar en cuenta al
elaborar el Programa, algunos de ellos a su alcance, otros al de la

empresa, e incluso fuera del alcance de ambos; todos, sin embargo,
de importancia considerable al planear la auditoria.

4.3.1. Elementos al Alcance del Auditor

Recursos Recursos
Técnicos Humanos

Recursos
Materiales
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Se constituyen de los componentes que el auditor puede planear
y determinar. De acuerdo a su experiencia podra establecer los

parametros necesarios para predeterminarlos.

4, 3.1. 1. Recursos Humanos

£s el personal involucrado en la Auditoria Administrativa, el
cual se conformara de auxiliares, supervisores, el propio auditor, y en
su caso, consultores especializados en diversos campos o areas, segun
las caracteristicas de la empresa y el alcance o profundidad de la

revision.

La fase del reclutamiento y seleccion del personal adecuado
quedara en manos del auditor, responsabilizandose en todo momento
de las actividades realizadas por sus subordinados. El auditor debera
contar con la capacidad de llevar a cabo un analisis de las habilidades
y conocimientos de cada miembro de su equipo al asignar las tareas a
realizar, motivandc y reconociendo el trabajo de su equipo en todo

momento.

4.3.1.2. Recursos Técnicos

Son las herramientas que el auditor utilizara para llevar al cabo
su trabajo, tales como técnicas de investigacion, analisis funcional,
andlisis operacional, analisis de la motivacion, analisis de las

condiciones de trabajo, ademas de la investigacion bibliogréfica.
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4.3.1.3. Recursos Materiales

Dentro de los recursos materiales cominmente se incluyen los
espacios que la empresa proporcionara para que el auditor y su equipo
trabajen, aunque en ocasiones no es asi; también son recursos
materiales la papeleria, equipo de cémputo (cuando sea necesario),
medios de traslado o transporte y, en su caso equipo de proteccion
cuando sea necesario accesar a areas como laboratorios, almacenes,

plantas manufactureras, etc.

Esta parte podria también ser controlable por la empresa en
cuanto a la erogacion de gastos de viaje o como se menciond, al uso
de las instalaciones, por tanto debe aclararse durante las entrevistas
previas y cuando se discutan los costos.

4.3.2. Elementos de la Empresa

Los elementos de la empresa se constituyen de las

caracteristicas que le dan forma, tales como:

Distribucién
Fisica

Niimero de
. Empleados

Mercado
Elementos
de la
Empresa

Magnitud Ramo o Giro
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4.3.2.1. Magnitud de la Empresa

Es importante conocer la magnitud de la empresa por razones
obvias: de su tamafo depende la complejidad de las operaciones y,

por tanto, de la revision a realizar.

4.3.2.2. Ramo o Giro

Se considera como un factor de complejidad en el cual el
auditor basard los primeros estudios y métodos para recabar
informacién de la organizacion; cabe mencionar que aunque exista
una gran diversidad de giros en las empresas, siempre se contemplara

una estructura basica de la cual se desprenderan variaciones.

Algunos aspectos que se derivan del ramo pueden ser gue la
empresa se dedique al comercio, proporcione servicios o produzca
algo, y dentro de la produccién, por ejemplo, no recibe el mismo
tratamiento una empresa del ramo alimenticio a una del ramo

automotor.

4.3.2.3. Magnitud y Distribucion Fisica de las Instalaciones

Es importante que durante la planeacion de la auditoria se
contemple el tamano fisico de las instalaciones, si existen sucursales

o incluso oficinas o almacenes separados de la matriz, ya que el
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aspecto geografico sera importante en el calculo de tiempo y de los

gastos.

Sera necesaric evaluar la necesidad de visitar estas
instalaciones anexas en base a su importancia dentro de la
organizacion, estimando ademas las veces que deberd hacerlo, el
tiempo que deba permanecer en ellas y la distancia que mantengan
entre si (dentro de la misma ciudad o incluso dentro de la Repiblica);
esta estimacion se incluira en el tiempo estimado para el desarrotlo

de la auditoria.

4.3.2.4. Ndmero de Empleados

El nimero de empleados en una empresa nos habla también det
tamaio de la misma, ya que mientras mas grande sea el organigrama
y més trabajadores se ocupen en una misma area, los procedimientos
y sistemas se complicaran, obligando al auditor a invertir mas tiempo

en la revision.

4.3.2.5. Mercado que Abarca y Competencia

Este aspecto se refiere a que la empresa puede ser
transnacional o que Unicamente abarque un mercado nacicnal, que
realice operaciones de comercio exterior, ya sea importaciones o

exportaciones, o se limite a operar dentro del pais.
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4.3.3. Elementos Ajenos al Auditor y a la Empresa

Deberan de tomarse en cuenta factores ajenos del control tanto
de la empresa como del auditor para la correcta planeacion del
trabajo. El aspecto legal, el ambito economico en que se
desenvuelve, etc. podran afectar las operaciones de la empresa y se

contemplaran en to posible por el auditor.

Marco Legal -

Factores Econémicos
Extranjeros

4.3.3.1. Marco Legal

£l auditor debera realizar un estudio de las leyes, normas y
reglamentos vigentes, asi como las iniciativas de ley que rodean a la
organizacién en cuestidn, tanto generales (disposiciones fiscales,
laborales, seguridad, etc.) como particulares a las caracteristicas
especificas del ramo {(ecologia y medio ambiente, sanitarias, manejo
de sustancias quimicas peligrosas, etc.); este analisis ampliard la

vision del auditor con respecto a la empresa y su ramo.
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4.3.3.2. Factores Economicos Externos

Como sistemas abiertos, las empresas estan en constante
interaccion con el medio que las rodea, dentro de este medio se
encuentra el ramo o giro, zona en la que se ubique la empresa, y el
factor econdémico que fundamentalmente es el que mayor repercusion

tiene en la organizacion.

La fluctuacion cambiaria, el alza y baja en la Bolsa, los
aumentos en las tasas de interés, son factores que mantienen a la

expectativa a todas las empresas.

Fi auditor debera poner atencion a estos aspectos tanto para
tener una perspectiva de 1a  empresa, como para hacer sus

recomendaciones al final de la revision,

4.4. Objetivo de la Revision

Aunque inicialmente la Auditoria Administrativa tiene por
objetivo la revision de los sistemas y procedimientos administrativos
de una organizacién, existen también objetivos especificos en la fase

de revision.

59



EL PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

W

- Alcanzables -

Realistas Claros

| Ficilmente aplicables |

Difundibles Flexibles

I Redunden en el beneficio de la empresa I

Caracteristicas de Los objetivas

Una meta primordial es la busqueda de aquellas situaciones
negativas que provoguen un atraso o estancamiento en el correcto
desarrollo tanto econdmico como administrativo de la empresa o
simplemente actualizar aquellos procedimientos o sistemas que lo
requieran; de este punto pueden derivarse los demas objetivos, los
cuales pueden ser propuestos por la empresa o por el auditor después
de haber realizado su exploracion de la empresa. Durante este

proceso se podra proceder como sigue:

1. Fijar objetivos especificos que apoyen o refuercen al
objetive principal

2. Determinar la importancia de estos y priorizar

3. Tomar en cuenta posibles problemas u obstaculos a la
consecucion de los objetivos

4, Evaluar tos recursos que seran necesarios para llevar al
cabo las acciones proyectadas

5. Hacer planes de accién
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6. Establecer normas de desempeno y medidas de evaluacién

de desempefio efectivo.

La adecuada redaccion de los objetivos es sumamente

impartante; es necesario que se considere lo siguiente:

* Que sean alcanzables

¢ Que sean realistas

+ Que sean de facil aplicacion

+ Que redunden en un beneficio a la empresa

¢ Que sean comprensibles

o Claridad en la redaccion

¢ Que se den a conocer a los involucrados de manera que se
eliminen interpretaciones erroneas o desvios de accion.

4.5, Alcance de la Auditoria

Posterior a la fijacion de objetivos y casi de la mano, viene la
determinacion del alcance de la revision. Esto se debe a que al
establecer "hacia donde” se encamina el trabajo, se determina la
profundidad con la que se revisaran cada una de las areas o
departamentos, dependiendo de la problematica de la empresa, que
queda establecida precisamente en los objetivos.

El hecho de que el auditor defina adecuadamente el alcance

repercute directamente en un adecuado control de elementos tales
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como el tiempo y el costo, por esta razén es aconsejable ser

cuidadosos al respecto.

Algunos aspectos a considerar al medir el alcance son:

La revision abarcara a la empresa en su totalidad
e La revision abarcara especificamente unc o varios

departamentos

Pretende la empresa realizar una reestructuracion de la

filosofia de la Direccion.

Se desea conocer la eficiencia de los sistemas y

procedimientos actuales

Se desea evaluar la actuacion y los resuitados de los

empleados y funcionarios.

Se desea evaluar la capacidad de los directivos para tomar

decisiones.

Estos aspectos pueden variar de acuerdo a los objetivos, pero es
importante especificar qué se pretende de la revision para determinar
la profundidad que brinde al auditor resultados para asi poder
proporcionar soluciones.
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4.6. Metodologia

La metodologia se refiere a la forma en gue se realizara la

revisidn, la cual incluye las técnicas investigacién, de entrevista, y de

auditoria que utilizara el auditor durante la revisién.

Es importante mencionar algunas de estas técnicas en el

Programa de Auditoria para que la empresa tenga idea de la forma en

que el auditor desempeiiara su trabajo, asi podra confiar en los

resultados ya que conocera el procedimiento seguido.

Técnicas de
Investigacion

S —

‘Investigacién
Documental, de hechos ¥
registros.

-Observacién directa

—— ._

Cuestionarios

’l
(o |

Técnicas de investigacion

-Cuestionario General

-Cuestionario por dreas funcionales
~Cuestionario de andlisis de funciones del
trabajo

-Cuestionario de andlisis de
procedimientos

-Cuestionario de andlisis de formas
-Hojas de andlisis

-Carpeta de papeles de trabajo

-Entrevistas a funcionarios y gerentes
-Entrevistas a jefes de departamento
-Entrevistas a personal operativo

e Investigacion documental, de hechos y registros.

e Observacién directa

Cuestionarios

¢ Cuestionario general
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¢ Cuestionario por areas funcionales

¢ Cuestionario de analisis de funciones del trabajo

s Cuestionario de analisis de procedimientos

« Cuestionario de analisis de formas

« Hojas de analisis

« Carpeta de papeles de trabajo {copias de manuales
administrativos, informes, diagramas de ftujo del sistema de

informacion, descripcion del proceso de planeacidn, etc.)

Entrevistas

s Entrevistas a funcicnarios y gerentes
o Entrevistas a jefes de departamento

+ Entrevistas a personal operativo
4.7. Calculo del Tiempo Estimado
E! tiempo se calculara en base a tres factores:
¥ alcance de la auditoria,
v recursos humanos y

v recursos materiates

Es decir, qué se pretende hacer y con qué medios se cuenta

para lograrlo.
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El auditor cuenta con diversas herramientas para su apoyo,
como por ejemplo el cronograma que es una cédula tipo calendario en

la que se visualiza lo que se tiene por hacer distribuido en el tiempo.

El formato del cronograma puede constituirse de columnas
verticales que contengan el periodo de tiempo dividido en dias,
semanas e incluso meses. Horizontalmente se acomodarian las
actividades concatenadamente y en orden de importancia, de manera
que ta conclusién de determinada actividad conlleve a la siguiente, e
insertando las actividades secundarias entre las principales, asi mismo
se incluyen los nombres de los responsables de ejecutarlas procurando

optimizar el tiempo de cada uno de ellos.

4.8. Calculo del Costo de la Auditoria Administrativa

Una vez distribuido el tiempo para cada actividad y para cada
responsable, el auditor estard en posicion de calcular el costo de la
revision, tomando en cuenta los recursos humanos y materiales que
necesitara allegarse, desprendiéndose de aqui el calculo de sus

honorarios.

El auditor podra elaborar una cédula en la que se enumeren los
nombres de los miembros de su equipo, las horas que se estima va a
laborar cada uno, asi como los costos por hora y por nivel; ademas
deberan tomarse en cuenta otro tipo de recursos, tales como

materiales, papeleria, equipo de computo, transporte, viaticos o
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Tt

gastos de viaje, por mencionar atgunos. No necesariamente se

presentara esta cédula a la empresa.

Cabe aclarar que la auditoria administrativa es una inversion
cuyos costos pueden ser elevados, sin embargo los beneficios que se
obtendran son superiores; esta idea debe quedar bien definida a los
representantes de la empresa al momento de discutir los honorarios

del auditor.

4.9. Aspectos a Considerar en la Redaccién del Programa de Auditoria
Administrativa

Al redactar el programa el auditor debera tener presente a
quien va dirigido y el grado de informacion que requeriran tener
acerca del trabajo a realizar en cuanto a enfoque, procedimientos o

metodologia.

Asi mismo, debera estar disefiado de manera que presente de
manera especifica el proceso de la revision, pudiendo contener
esquemas, graficas, tablas, etc. que hagan mas comprensible y de

mejor analisis el proceso a la empresa.
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4.10. Presentacion y Discusion del Programa de Auditoria

Administrativa con la Empresa

Es de suma importancia que una vez finalizado el Programa se
someta a discusion con el cliente, esto debido a que la empresa
debera estar de acuerdo con el auditor en aspectos tales como el
alcance de la revisién, las areas a examinar, el tiempo a utilizar, el
apoyo que la empresa brindara al auditor y su equipo, ademas de que
el auditor expresaréa la metodologia que empleara

La mayoria de los aspectos mencionados anteriormente podran
causar controversia durante su discusion, es decir que la empresa
podra sugerir respecto al alcance, la problematica de alguna area, la
fecha de la iniciacién de la auditoria o la duracién de la misma; el
auditor debe estar abierto a estas sugerencias, sin embargo cuando
sea necesario debera prevenir a la empresa de las consecuencias de
no adaptar o respetar los criterios sugeridos.
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"CASO PRACTICO”

A continuacion se presenta un caso practico acerca del proceso

de planeacion de la Auditoria Administrativa.

INTRODUCCION

La compaiiia " Refrico, S.A. de C.V.”, dedicada desde hace mas
de 5 décadas a la produccidon de componentes para refrigeradores
comerciales e industriates, se encuentra actualmente en un proceso
de reestructuracion ya que se incorpora al Grupo American Frigidaire,

Inc.

La Junta Directiva ha decidido contratar los servicios de un
profesional para la realizacion de una Auditoria Administrativa, ya que
estdn conscientes de que requieren una estructura que les permita
trabajar con mayor eficiencia, han observado que esto repercute en
tas utilidades, ademas de que actualmente se encuentra en
desventaja con otras empresas del ramo y consideran que esto es

producto de sus fallas como organizacion.
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DATOS GENERALES DE LA EMPRESA

Cia. Refrico, S.A. de C.V. fue fundada en 1950 por iniciativa de
Federico Payan, Fernando leiva y Guadalupe Jimeénez, quienes
participaban en sociedad; posteriormente el Ing. Federico Payan
adquirié la totalidad de las acciones y continuo al frente hasta 2000,
afno en que la empresa se incorpora a “American Frigidaire, Inc.”, uno
de los grupos mas importantes en el ramo refrigeracién que engloba
empresas de manufactura, ensamble y distribucion de refrigeradores
para uso comercial e industrial.

"American Frigidaire, Inc.” se integra de 5 empresas con
diferentes areas productivas dentro del mismo ramo; por tanto,
Refrico mantiene dos mercados, el externo y el interno abasteciendo
al grupo concentrandose Unicamente a la produccién de serpentines

para los sistemas de refrigeracién y aire acondicionado.

Refrico tiene noticia oficial de que trabajara en base a
objetivos ambiciosos, por lo cual requiere de una estructura eficiente;
“American Frigidaire, Inc.” Le da ademas, libertad de organizacién,

Las instalaciones se encuentran en el Estado de México®, se
conforman de oficinas, 3 almacenes y una planta de produccién
dividida en 10 areas con 3 lineas de prodﬁccién en 15 centros de
costos, dando como resuttado capacidad para producir hasta 345,600
serpentines al aino.

% Lay Out (paginas 70 y 71)

69



: @®: Ol o
nie! T 1
: ' (|
@ . -
P S i «,j,___._‘ pumsismasmannem - [-—’
()= :
LI ——

Lay Out - Refrico S. A. de C.V.

Planta Baja

Oficinas

Recibo y Embarques
Estacionamiento

Almaceén Materia Prima
Almacén Refacciones
Almacén Produccion Proceso
Almacén Producto Terminado
Produccion

Talleres

Zona de Carga y Descarga




Lay Out - Refrico S. A. de C.V.
Planta Alta

Oficinas
K. Comedor
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Refrico, S.A. de C.V. produce 200,000 sistemas de enfriamiento
y aire acondicionado (serpentines) anualmente, divididos en
Subensambles y Producto Terminado, mismos que se embarcan a las
plantas del mismo grupo para levar a cabo su ensamble, junto con
otros componentes, para dar como resultado refrigeradores de uso
industrial o comercial, y aparatos de aire acondicionado de varios

tamainos.

€5 posible que a mediano plazo la planta crezca al fabricar los
sistemas de enfriamiento para las cajas de trailers, transportadoras
de productos perecederos, a "Thermotransportes, 5.A. de C.V.”, una
de las empresas del grupo, con lo cual se incrementaria el volumen de

produccion en un 30% aproximadamente.

Se cuenta con 263 empleados en total, de los cuales 195 son
obreros y 68 se consideran personal de confianza distribuidos en 6
departamentos de acuerdo con los organigramas actuales que
presenta la empresa’ y la siguiente distribucion:

Departamento No. de Empleados
Sistemas 4 empleados
Produccion 19 empleados y 150

Finanzas y Administracion 11 empleados y 15 intendentes
Recursos Humanos 6 empleados

Ventas 13 empleados

¥ Organigramas (Paginas 74, 75, 76, 77, 78, 79 y 80)

72



EL PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Abastecimientos

15 empleados y 30 ayudantes

generales
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Gte, Sistemas

Gte. Produccion

|-Soporte Tecnico

174

- Ingenieria de Procesos
- Flanta de Produtsion

- Planeacidn y control de Produccidn

- Calidad
-~ Investigacion y Desarrollo

L Wantenimiento

ORGANIGRAMA GENERAL
Junta Directiva i
|
Diregcion General |
L
| ] I | !
Gte. Finanzas Gte. Ventas Gte. Recursos Humanos | | Ge, Abastecimientos
- Contabilidad Mercadoteenia Capacitacion - Embargues
- Tesoretia Exportaciones R. Industriales - Almacenes
Facturacidn Selec. y Reclutamiento |- Trafico e Imp.
Cuentas por Pagar -~ Distribucidn Nomina - Compras
Cuentas por Cobrar
—Co_stos
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SISTEMAS

David Silva
Gerente
Sistemas

Ramiro Lopez

Jefe de
Soporte
Técnico
Alejandro Retana I Jorge L. perez
Asistente I Asistente
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PRODUCCION

Javier Marquez

Gerenle e Produccién

[ I | I 1 |
Miguel Auiz Juan C. Martioez Ginnla Judrez Ernesto Hernande: Leorardo Suaraz Josd Guzman
Juie Ing. procesos Jeie de Planta Jais Plneacian Jule de Cadad Jule Sels Muntemmanio
¥ Gontrat Produccion invesligacian
¥ Desatrolo
Alejandra Aojes Juan Git Andrea Juarez Rodgha Befitan Ricardo Games Leonel Olmos
Anakista da H Suparvisar Supervisor Supervseor Spervisor H Swervisor de
Frocesos d# productién de Produccién o Caldad Nvos. Producies Mantenmnaentc
ismuel Arrlaro
M Swlmw_r de Julic Sanchaz Arture Aoque
Produeeibn Asisterls caidad Aftacor de
Hasramientas

L Juan Rodriguez
Suparvisar de
Producckin

Maria Velarquez
Supervisor
de Mantsnmients

Leandro Camacho
Taket
Macamce
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FINANZAS

Matias Ramirez
Gte Finanzas

[

Vicente Carranco

|
1

Esteban Pérez

]

Cinthia Flores
Jete de Costos

Contador Genetal Tesorero
Sara Centeno Yadhira Vazquez Jose Cruz Rafael Sosa
Auxiliar Analisia 1 Analista de Supervisor
Contable Financiero Ctas. por Pagar de Costos
Roberto Sanchez
— Analista Laura Lara
Ausxiliar

Ctas por Cobrar

Auxiliar

Ramiro Hernandez
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VENTAS

Roberto Cuellar
Gerente
De Ventas

Arturo Bernardez
Jefe de Ventas
Internacicnales

Francisco Gonzalez
Jeie de Ventas
Nacionales
Mercadotecnia

Ruben Perez
Jefe de
Mearcadolecnia

Il

[

1

Edson Ferraro
Coordinador
de Exporlaciones

Arturo Espindota
Jefe de Venlas y

Distribuidores

Josué Sudrez
Jefe Administrativo
de Ventas

8L

|_ Barnardo Aguillar
Ejecutivo
Ventas de Exportacién

Marco A. Veldzquez
= Agente de
Vantas

l_ Celia Sanchaz
Auxiliar
Admvo. de Venlas

Mariana vargas
Asistonto de
Exportaciones

Afberto Ocampo
1 Agente de
Ventas

Roberto Garcia
— Agente
de Vantas
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AAARY

RECURSOS HUMANOS

CésarRomo
Gerente
Recursos Humanos

Elizabeth Munguia T.
Jefe
Recursos Humanos
|
| [ I |
Ismael Jimenez Raul Romero Joana Landira Alicia Mercado
Coordinador de{ {Coordinador de | {Coordinador de | [Coordinador de
Capacitacién Relaciones Seleccion y Nomina
[ndustriales Reclutamignto
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ABASTECIMIENTOS

Victor Castro
Gerente de
Abastacimiantos

I

[

1

Juan Jaramillo
Jefa da Compras

Mercedes Rico
Jate de
Almacenes

Arturo Pérez
Jefe de Trafico
e Importaciones

Javier Galindo
Jete de
Embarques

Carlos Cervantes
— Comprador

Laopoldo Ramos
Encargado de
Almacen

Clivia Perez
Auxiliar de
Importaciones

Altredo Limeon
Supervisor de
Almacen de MP

Paula Torres
an Comprador

Federico Robles
Ayudante Gral.

Padro Estevez
Logistica

Gerardo Parades
Supervisor da
Almacen de PT

Carmen Ramirez
1 Comprador

Eusebio Dorantes
Ayudante Gral
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INFORMACION DE ENTREVISTAS PREVIAS

Durante las entrevistas previas mantenidas con el Ing. Federico
Payan se obtuvo informacién importante para la planeacién de la
auditoria. Algunos temas que se discutieron, ademas de lo

mencionado anteriormente, son:

o Objetivo de la integracion de Refrico 5. A. de C. V. al
corporativo.

American Frigidaire se interesa en Refrico por su liderazgo en el
mercado mexicano. Refrico por su parte, requiere en estos momentos
de un cambio de fondo y forma en su estructura organizacional, es
decir, ain cuando Refrico S.A. de C.V. es una empresa lider, y la
organizacion es eficaz, algunos procesos y sistemas administrativos no

son del todo eficientes.

Desarroliar todo el potencial de Refrico S.A. de C.V. es uno de fos
principates objetivos del corporativo, mas adn cuando tiene libertad
de desenvolverse como una empresa independiente misma que desea

abarcar mas del 80 % del mercado que ya tiene cautivo.
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« Reorganizacién de los puestos de alta Jerarquia debido a la

integracion al corporativo

El diagrama jerarquico de Refrico S.A. de C.V. fue, desde sus
inicios, estructurado de manera que los accionistas ocuparan los
puestos de direccién, basandose solo en dos niveles. Con el tiempo,
asi como la inclusién constante de especialistas de administracion en
la empresa, se modificé el organigrama proporcionando una
complejidad de acorde a las necesidades de la misma, asi como la
descentralizacion de autoridad y responsabilidad.

Actualmente el organigrama cuenta hasta con 5 niveles
jerarquicos en departamentos, en donde se amerite, como

Produccion y Finanzas.

« Necesidad de establecimiento de procedimientos por escrito,
manuales de organizacion, politicas y en resumen, de un
control interno eficiente.

Desde los inicios de la empresa el establecimiento de politicas,
procedimientos o manuales de organizacion se deja a un tado debido a
que hace 50 afios no se consideraba prioritario, o necesario incluso,
para lograr el éxito empresarial. Basicamente la estructura de la
empresa adopta los criterios de accion y metodologia de tas personas

que en ella han {aborado.
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Esto ha proporcionado ciertos resultados, que recientemente no
han sido o suficientemente satisfactorios para mantener a Refrico en

un buen nivel.

¢ Principales funcionarios.

o Ing. Federico Payan
Director General

Coordinar las areas de la empresa evaluando la informacion emanada

de cada una de ellas, para llevar acabo la toma de decisiones.

o Ing. Roberto Cuellar
Gerente de Ventas

Realiza prondsticos de ventas y procura su realizacion mediante la
coordinacién de los vendedores para dar un cercano seguimiento a

operaciones importantes.
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o Lic. Matfas Ramirez

Gerente Financiero

Evalia los informes financieros realizando los analisis necesarios para
la toma de decisiones, tiene a su cargo las areas de contabilidad,

tesoreria y costos.
o Ing. David Silva
Gerente de Sistemas
Coordina el funcionamiento de los sistemas informaticos asi como la
red interna.
o ing. Javier Marquez
Gerente de Produccion
Realizar prondsticos de produccion y manufactura, responsable de
proceso productivo procurando optimizar los recursos.
o Lic. César Romo

Gerente de Recursos Humanos

Coordinar las buenas relaciones laborales y sindicales, buscando la

conciliacion de intereses humanos y laborales.
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Rt

o Ing. Victor Castro
Gerente de Abastecimientos

Procurar que el area de produccion cuente con los recursos
necesarios, en tiempo cantidad y calidad, y apegandose al

presupuesto.
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PROPUESTA DE PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA
A LA EMPRESA: "REFRICO, S.A. DEC.V.”

OBJETIVOS.

Determinar la eficacia y eficiencia de los procedimientos,
politicas, control interno y demas sistemas administrativos,
proporcionando las sugerencias pertinentes a mejorar su

incorporacion a American Frigidaire, Inc.

Determinar areas problema, actitudes conflictivas, costumbres
poco favorables, asi como cualquier otro procedimiento que afecte el

buen desempeiio de la organizacion.

Dotar a la empresa de un organigrama funcional y acorde a su

situacion actual,

Proporcionar un Manual de Organizacién adecuado a las
necesidades de la empresa, complementado con Manuales de Politicas
y Procedimientos, (que no existen actualmente por escrito), que
faciliten y ayuden a dirigir la operacién.
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EL PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

ALCANCE.

La revision abarcara los siguientes aspectos:

U N NN

R N N N . T W N

Organigrama

Control Interno

Procesos productivos

Procedimientos administrativos en compras,
autorizacion de gastos, seleccion y reclutamiento de
personal, pagos a proveedores, crédito y cobranzas,

entre otros.

Delegacion de responsabilidad y autoridad
Lineas de mando

Definicion de funciones

Adecuacion puesto - empleado

Motivacion

Procesos de toma de decisiones

Politicas

Capacitacion

Comunicacion interna
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é@’ EL. PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

METODOLOGIA.

v Aspectos Administrativos.

Para la revision de este rubro se abarcara lo relativo al
desempefio de las funciones asignadas a cada departamento o area,
por tanto gran parte del trabajo se encaminara a realizar entrevistas
a una muestra representativa de empleados administrativos para
conocer las actividades a su cargo, a quien reportan, que
procedimientos siguen para realizar sus actividades y porqué

v Procesos Productivos

Serd necesaria la observacidén del proceso de produccion en
todas sus fases; se realizaran recorridos por la planta y se realizaran
entrevistas a algunos supervisores y obreros. Se analizara también lo

concerniente a la seguridad.
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EL PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

TIEMPO.

Se propone como fecha de inicio el 1° de marzo del presente, la
duracion estimada se calcula en 1160 horas que se cubrirdn en 6

meses'?,

El grupo de auditoria se conformara del siguiente personal:

Gerente de Auditoria
Asesor "A" Ingenieroc Mecanico

v
v
v Asesor "B" Psicologo Industrial
v 3 Encargados de Auditoria

v

4 Auditores Junior

Las actividades se distribuiran de acuerdo al cronograma'', en
el cual se muestran verticalmente las actividades a realizar asi como
los responsables de las mismas, horizontalmente se representa la

duracion de cada actividad, fecha estimada de inicio y terminacién.

% puracion total aproximada de auditoria, no incluyendo desglose por elemento humane.
" Cronograma (Pagina 90); Cédula Resumen de Célculo de horas por actividad (Pagina 91).
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PADGAAMA CE AUDITORIA ADMENISTRATIVA
“REFAICO. $.A. DE CV."

CEDULA AESUMEN DE CALDUCO DE HORAS POR ACTIVIDAD
TIENPO FECHA
ACTIVIDADES ST S RESPONSABLE rechanacio | FEELL
Disedo de cédulas 152 Encargada de Auditoria 1.2y 3 01-Mar 18-Mar
Revisién a los tives
* Estudic de Tiam| movimientos 80 [Asasar "A” f Audilor Jr. 2 . 05-Mar 18-Mar
“ Analisis ¢a oplimizacidn de Recursos 40 [Asesor "A" 1 Auditor Jz. © 19-Mar 25-Mar
= Evaluacidn de Sequridad & Higrane 40 [Asesor "A" / Auditor Jr. 1 26-Mar G1-Abr
* Elaboratién d¢ Reporie Final 56 Asasor “A” Q2-Atr 12-Abr
Revisin de Procedimientos admini |
* Para Compras 1 do de Auditaria 1/ Auditor Jr. -Mar 22-Mar
|- Para Justificacidn de Gastos 1 ado ge Auditoria 1/ Auditor Jr. 23-Mar 4-Mar
|__* Para Selaccién y Reclutamianto de Personal 1 ado ga Auditoria 1/ Auditor Jr. 25-Mar 26-Mar
* Para Pagos a Proveedores 1 do de Auditora 1 / Auditor Jr. 28-Mar 30-Mar
* Para Crédito y Cobranzas ¥ Encargado de Auditoria 1 / Auditor Jr. 2 31-Mar -Abr
“Eﬂudlu de deiegacion de responsabilidad + .
* Entravista y i io k] Encargado de Auditoria 2 / Auditor Jr. 3 19-Mar 24-Mar
Estudio de delegacidn de autaridad
* Entrevista y cugstionanc az lEnc_argBdo de Audileria 2 f Auditor Jr. 3 25-Mar 30-Mar
Estudio de Linesas de mando
“ Entrevisla y cuaslionario 32— lEncarado de Auditoria 2/ Auditor Jr. 3 3 -Mar 05-Abr
Evaluaclén de ia definicién de funclones.
* Entrevisla y cuastionario 12¢ Encargaco de Auditoria 3 / Auditor Jr. 4 15-Abr 05-
* Andlisis de descripcidn de puestos 80 Encargado de Audiloria 3 / Auditor J:. 4 06-May 19-May
Andlisis de acdecuacion o — leado
* Aplicaci$n de Exdmenas Psicometricos 6 Asesor "B/ Auditoe Jr. 1 03-May 18-May
~ Evaluacion da aptitudes y conocimiantos 36 Asesor “B” / Auditor Jr. { 19-May 03-Jun
|~ Evaluacién de aptitudes y conocimiantos 4 Asesor ‘B* 04-Jun 08-Jun
Andlisls del Proceso de toma de declsiones
* Entrevista y cuestionaric 2 IEncamgdo da Auditoria 2 / Auditor Jr. 3 05-Abr 09-Abr
Revisidn da Politicas pera:
* Gastos B [Encargado e Auditoria 1/ Auditor Jr. 2 20-May 20-May
* Gompras [} Encargado de Auditoria 1 f Auditor Jr, 2 21:May 21-May
" Ventas B Encargade de Auditoria 1/ Auditor Jr. 2 24-May 24-May
* Calidad B Encargado de Auditoria 1 / Auditor Jr, 2 25-May 25-May
R lantc y seleccion de p | 8 Encargade de Auditoria 1/ Auditor Jr. 2 26-May 26-May
" Suguridad e Higiena B |Encargado de Auditoria 1/ Auditor Jr. 2 27-May 27.May
|Evatuacién de capecitacion ofrecida
" Evaluacion de cursos recibidos e impariidos 18 Asasar “B" / Auditor Jr. 3 09-Jun 10-Jun
Andlisls de la comunicacidn Interna
* Evaluacién de los métodos de comunicacidn 24 Asgsor "B” / Auditor Jr. 3 ti-Jun 15-Juny
Evaluacidn ds Organigrama
* Comparackdn de organigrama axistente con los .
resukadas oblenidgs do i ravisen 4o [Ercargadode Auditorla 1, 2y 3 91-Jun 07-Jun
Evalusciédn al Contral Interno
Analisis de los datos recibidos durante la revision 40 Encargado da Auditoria 1,2y 3 08-Jun 14-dun
]
E lho;:c-!:;n del Manual de Organlzacién o lEMB da Auditoria 1, 2y 3 15um a0t
Total 116d |

9



GUIA PARA ENTREVISTA AL ING. FEDERICO PAYAN

DIRECCION GENERAL

8.
g.

10.

11.

. ;La empresa cuenta con un Manual de Organizacion?
. ¢Existe un organigrama actualizado?
. :Se da a conocer este organigrama a todos los empleados?

. :De que manera considera que este situada la compania en el

mercado nacional?

. iLa presencia de la compaiia en el mercado nacional se ha

incrementado o reducido comparado con el afo anterior?

. i;De que manera considera que este situada la compafia en el

mercado internacional?

. ;La presencia de la compaiia en el mercado internacional se ha

incrementado o reducido comparado con el aio anterior?
;Qué tipo de liderazgo se ejerce?

;Que tipo de liderazgo ejercen los gerentes?

;Se considera que ha dado resultados satisfactorios a la
empresa?
;Podria considerarse un cambio en el estilo de liderazgo? ;Por

queé?
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12.  ;Que tipo de cursos reciben los gerentes?

13. ;Se han contemplado otorgar a los gerentes cursos de
superacion e integracion?

14. ;Con qué frecuencia se tiene retroalimentacion entre la
direccion y las diferentes gerencias?

15. ;Cémo cataloga la actuacion de la gerencia a su cargo en cuanto
al liderazgo se refiere?

16. ;Que valor se le asigna a un gerente con una amplia capatidad
de liderazgo?

17. Considera que debe de existir un procedimiento o plan en el
que las gerencias y la direccion lleven acabo una evaluacion
periodica del liderazgo en la compaiiia?

18. ;Considera como un factor de importancia para la empresa, la
motivacion del personal?

19. ;De que manera se motiva al personal?

20. ;Se han investigado los factores por los que el empelado se
sienta desmotivado?

21. ;Que procedimientos se han desarrollado para evaluar la

motivacion en el empleado?
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GUIA PARA ENTREVISTA AL ING. JAVIER MARQUEZ

GERENCIA DE PRODUCCION

1. ;Cuenta la planta con estructuras de lineas de produccién y
producto?

2. ;Con que frecuencia el departamento de Ingenieria evalia las
estructuras de produccion?

3. ;Se cuenta con un diagrama actualizado de la planta?

4, ;Se han reatizado estudios para el aprovechamiento de las areas de
produccion, almacenaje y embarques?

5. ¢Se cuenta con un programa de planeacién de la produccion
directamente relacionado con e! area de abastos y el area de
ventas?

6. ;Cuenta la planta con la certificacién de alguna norma de calidad?

7. ;Cual es el porcentaje de accidentes al mes de la planta?

8. ;Existe una capacitacion constante para el uso de nuevas maquinas
o herramientas?

9. ;Con que frecuencia los supervisores de linea evaluan los procesos
de fabricacion, comparando las estructuras estandarizadas con la

produccidn real?
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10. ;Cual es el porcentaje de produccion defectuosa y reproceso
mensual en la planta?

11.  ;Se realizan revisiones periddicas a las lineas de produccion?

12. jCuenta la empresa con maquinaria o equipo tecnologico
actualizado?

13. ;Cuenta la planta con un proyecto de actualizacion de materia
prima? '

14. ;Cuenta la planta con un proyecto de actualizacion de
Maquinaria de produccion?

15. ;Cuenta la planta con un proyecto de actualizacion de equipo
de computo?

16. ;Que grado de importancia le da al concepto de innovacion?

17. ;Que porcentaje de los métodos o procesos de produccion han
sufrido cambios a raiz de las innovaciones en el mercado?

18. ;En que medida mide la productividad de los departamentos o
centros de produccién de la planta?

19. ;Cuales son los problemas principales con los que cuenta el

area de Investigacion y Desarrotio de nuevos productos?

20. ;Existen proyectos establecidos con los que se evalle esta area?
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21.  ;Cuales son los principales probtemas con los que cuenta el area
de Planeacion y Control de la produccion?

22. - ;Derivado de la integracion de la compaiia al corporativo, se
considera integrar nuevas lineas de produccion a la pianta?

23.  ;Se han realizado estudios correspondientes a la implantacion

de nuevos procesos?
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GUIA PARA ENTREVISTA AL CP. MATIAS RAMIREZ

GERENCIA DE FINANZAS

1. ;C6mo se encuentra organizada el érea de Finanzas?

2. ;Qué tan comun es el trabajo en equipo?

3. ;Qué tipo de liderazgo se ejerce?

4. ;Coémo considera tos resultados que ha obtenido a lo largo de su

gestion?

5. ;Considera que el personal a su cargo esta capacitado y totalmente

apto para el trabajo que realiza?

6. ;La informacion que genera el area financiera es generalmente
oportuna?

7. ;Cuantos niveles de responsabilidad intervienen en un informe para
la Gerencia?

8. ;Qué areas dependen de la informacion generada en el area de

Finanzas?

9. ;Conoce la gerencia las areas problema y los sectores propicios
para reducir erogaciones?

10. Al elaborar los presupuestos participan los responsables en

hacerlos cumplir?
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11.  ;Se vigilan las diferencias entre lo presupuestado y lo real?

12.  ;Qué politicas se siguen para controlar gastos de oficina tales
como teléfonos, papeleria, Internet, etc.?

13. ;Se concientiza al personal sobre la relacién entre los gastos y
utilidades de la empresa y sobre la redundancia de estos en sus
propios ingresos y desarrollo?

14. En cuanto a la cartera de clientes, jcual es el tiempo
aproximado de recuperacion?

15. ;Qué porcentaje de la cartera total de clientes la constituyen
los clientes extranjeros?

16. ;Qué porcentaje de la cartera total la constituye el cliente
principal?

17.  ;Cuales son las politicas respecto a clientes morosos?

18. ;Qué porcentaje de cuentas por cobrar se considera de cobro
dudoso o incluso incobrable?

19, ;Qué requisitos se piden a clientes potenciales para otorgarles
crédito?

20. ;De queé manera se controla la cobranza?

21.  ;Qué caracteristicas especiales retne el personal que realiza la

cobranza?
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22. ;Se realizan auditorias internas periddicas al area de cobranza?

23. ;Con qué rapidez se identifican y canalizan los depésitos que los
clientes hacen directamente al banco?

24. ;De que manera se realiza la plantacion de la distribucion de los

recursos monetarios de la empresa?

25. ;Cémo funciona el area de cuentas por pagar?

26. ;De que manera se programan los pages a proveedores?

27. ;Qué documentacion debe acompafiar a la factura del

proveedor para su revision y aprobacion de pago?

28. ;Qué personas deben solicitar y autorizar estos documentos?

29. ;Qué tipo de plazos de pago se manejan con los proveedores,

dependiendo de su tamano y volumen de aperacion?

30. ;Se ha caido en situaciones de "hold” con algin proveedor por

tardanza en el pago?

31. ESé encuentra depositada en diferentes personas la

responsabilidad de solicitar, autorizar y expedir los pagos?

32. ;Se envian oportunamente los detalles de las facturas pagadas a

los proveedores?

33. ;Como considera el papel de la Gerencia de Finanzas dentro de

ia Organizacion? I
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GUIA PARA ENTREVISTA AL ING. ROBERTO CUELLAR

GERENCIA DE VENTAS

1. ;En cuanto al personal del area de ventas, qué nivel de
preparacion tiene?

2. ;Que caracteristicas se buscan al contratar personal de ventas?

3. ;Qué beneficios tiene el personal de ventas con relacion al
personal administrativo?

4. ;Ha causado este aspecto conflictos con otras areas de la empresa?

5. Qué tan frecuentemente se les capacita?

6. ;Qué tipo de cursos reciben (tdpicos)?

7. ;Qué nivel de conocimientos tienen sobre los productos que la
empresa produce y comercializa?

8. ;Qué tipo de motivacion reciben para incrementar sus ventas (no
economica)?

9. ;Como se mide o evaltia la productividad de los vendedores?

10.  ;Con qué periodicidad se mide esta?

11. ;Existe algin incentivo econdémico a los vendedores mas
eficientes?

12.

:Qué tipo de trato se le da a clientes grandes?
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13. ;COomo se maneja la relacion entre los clientes y la empresa?

14, ;Existe un area especializada para esto?

15. ;De qué manera se atienden las quejas de los clientes?

16. ;En cuanto tiempo se les da solucién?

17.  ;Qué tan frecuentes son las devoluciones de productos por parte
del cliente? "

18. ;Por que causas son estos rechazos en su mayoria?

19. ;Como se manejan estos casos?

20. ;Se han perdido clientes por esta causa?

21.  ;Qué medidas se han tomado al respecto?

22.  ;Quién se encarga, ademas de los vendedores, de la promocion
de los productos?

23.  ;Qué tipo de pubticidad utiliza la empresa?

24. ;Se ha considerado el uso de otro tipo de publicidad?

25. ;jQuién maneja la imagen de {ia empresa a nivel externo?

26. ;Qué aspectos de su imagen exterior se ha preccupade la
empresa por cuidar?

27. ;Se organizan eventos que vinculen a la empresa con la

comunidad en que se encuentra?

28. ;En qué tipo de eventos externos participa la empresa?
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29. ;Se han obtenido resultados concretos de la participacion en
estos eventos?

30. ;En cuanto a identificacién del personal con_la empresa, existe
algin medio de informacién a través del cual los empleados
conozcan el desempefo de esta a nivel externo?

31. ;La empresa cuenta con alguna publicacién interna?

32. ;Se encuentra al alcance de todos los empleados?

33.  ;Qué tipo de marketing interno se realiza?

34. ;Se establecen metas periddicas respecto al area de ventas?

35. ;Se vigila el cumplimiento de estas?

36. ;Se ha contemplado la posibilidad de incrementar las lineas de
productos? |

37.  ;Se llevan al cabo estudios de mercado?

38. ;Qué departamento se encarga de ello y en base a qué se
elaboran?

39. ;A mediano y largo plazo, qué mercado planea abarcar la

empresa?’

40. ;Cuales son las expectativas de ventas en un periodo de 5 anos?
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GUIA PARA ENTREVISTA AL LAE. CESAR ROMO

GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

1. ;jExisten politicas establecidas para la contratacién de personat?

2. ;Hay una descripcion de puestos por escrito?

3. ;Estan establecidos los reguerimientos basicos necesarios para
ocupar un puesto (nivel académico, experiencia laboral,
conocimientos técnicos, etc.)?

4, ;Qué tipo de evaluaciones se les practican a los candidatos?

5. ;Se informa oportunamente al personal contratado la descripcidn
de su puesto?

6. ;Que tipo de induccién se le da al personal que ingresa?

7. iExisten procedimientos establecidos por escrito  para las
actividades de cada puesto?

8. ;Se informa debidamente a los empleados de estos procedimientos?

9. ;Existen procedimientos que involucren a dos o mas
departamentos?

10. ;Como se lleva al cabo la comunicacion interna entre ellos,

existen formatos impresos o es oral?
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11.  ;Qué tan frecuentes son los errores por falta de comunicacion o
comunicacién deficiente interdepartamental?

12. ;Qué rotacion de personal se da en la empresa
aproximadamente en un afo?

13.  ;Existen puestos conflictivos con alta rotacion de personal?

14.  ;Se han analizado las causas de esto?

15. ;Algunas responsabilidades, supuestamente bien delegadas, has
suscitado problemas entre empleados?

16. ;En cuanto a medidas de seguridad, estas son informadas
adecuadamente al personal administrativo?

17.  ;Se otorga capacitacion continua al personal?

18.  ;Qué tematica abarcan estos cursos?

19. ;A qué personal se dirigen estos cursos?

20. ;Cémo se miden los beneficios de esta capacitacion?

21. ;Es adecuado el aprovechamiento de los empleados?

22. ;Considera la empresa que la relacién costo-beneficio de esta
capacitacion es adecuada?

23. ;Existen politicas que fomenten la identificacion del empleado

como parte importante de la empresa?

24. ;Se consideran efectivas?

104



25.

26.

27.
28.
29.
30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

;Qué tipo de eventos se realizan para integrar al perscnal?

:De que manera se fomenta e inculca el trabajo en equipo y el
companerismo?

;Qué tipo de incentivos se manejan para el personal?

;Existen incentivos no econdmicos?

:Se elogia habitualmente a {os empleados eficientes?

;Como se otorgan las promociones a los empleados?

jSe aplican, en casos de ineficiencias, los correctivos mas
adecuados?

:En cuanto a la estructuracion de la empresa, las areas o
departamentos estan adecuadamente definidos?

;Cabria la posibilidad de que exista duplicidad de funciones en
los departamentos?

;Los niveles de autoridad se encuentran definidos en linea hasta
llegar a la Direccion General?

;Existen responsabilidades ocultas?

:Se ha dado caracter oficial a estas responsabilidades ocultas?

;5e respetan las fronteras autoritarias?

;Existe en la practica un solo canal para dar ordenes a los

subordinados?
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GUIA PARA ENTREVISTA A LA GERENCIA DE ABASTECIMIENTOS

1. ;Cudl es el procedimiento para realizar una compra?

2. ;Qué documentos intervienen?

3. ;Cuantas personas intervienen?

4. ;Qué personas autorizan estos documentos?

5. ;De que manera se selecciona a los proveedores?

6. ;Qué caracteristicas se buscan en un proveedor?

7. ;Existen politicas para realizar las compras de materia prima?

8. ;Cual es el porcentaje de devoluciones a proveedores?

9. ;Cudles son las causas principales de estos rechazos?

10. ;Qué tan frecuentes son las reclamaciones por faltantes a los

proveedores?

11.  ;Se ha investigado la causa de estos faltantes?

12. ;Que porcentaje de las compras es de importacion?

13. ;De donde provienen los productos y materias primas de
impartacion?

14. ;5e ha buscado sustitutos a materiales de importacion en el

pais?
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15.  Que porcentaje del total de las compras corresponde a gastos e
impuestos de importacion?

16. ° ;Que medidas aptican a la constante fluctuacion del peso
respecto al dolar?

17.  ¢Que tipo de controles se utilizan para manejar los almacenes?

18.  ;Con qué frecuencia se levantan inventarios fisicos?

19. ;Con qué frecuencia estos son comparados contra registros

contables?

20. ;Son investigadas las diferencias?

21.  ;Se han establecido niveles de stock como minimos y maximos

para inventarios?

22. ;De que manera se controlan las compras de acuerdo a estos

niveles de stock?
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CUESTIONARIO AL "AREA DE PRODUCCION”
Cuestionario de Aplicacion General

Instrucciones: Marque la opcion que se acerque mas a su apreciacion

persanal sobre los siguientes aspectos.
Nota: La informacion que proporcione serd manejada de manera confidencial.

Nombre:

Puesto: Fecha:

1. Se cuenta con estructuras actualizadas de los productos?
si [ no [

2. ;Se evalQian dichas estructuras periédicamente?.

si [ No ]

3. jCuentan con un diagrama actualizado de la planta?
si ] No ]
4. ;Se realizan revisiones periodicas a las lineas de produccion?

si [ No []

5. ;Han sufrido cambios fundamentales los procesos de
produccion?

si L] o (1

Pagina 1
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6. ;Cuenta la planta con certificacion en normas de calidad?

Si I:I No[___]

7. ;Cuenta la planta con equipo y maquinaria actualizados?

si ] NOD.

8. ;Existe una valuacién constante entre la produccion real y
estandar?

si [] No (]

9. ;Considera que existe una capacitacion constante al personal de

la planta?
si [] No [
10. {Considera que se mide ta productividad de acuerdo solo

a aspectos cuantitativos?

si [ No ]

Para uso exclusivo de Auditoria
Aplicado: por:

Evaluado: por:

Vaciado en Cédula de resultados:
Por:
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CUESTIONARIO AL "AREA DE FINANZAS™

Cuestionario de Aplicacion General

Instrucciones: Marque la opciOn que se acerque mas a su apreciacion

personal sobre los siguientes aspectos:
Nota: La Informacion que proporcione serd manejada de manera confidencial,

Nombre:

Puesto: Fecha:

34. ;Conoce la manera en que se encuentra organizada el area de

Finanzas?

si || No L1
35. ;lLe gusta el trabajo en equipo?
si L] Nno [
36. ;Como evaluaria su desempeiio dentro de la empresa ?

Satisfactorio [ Bueno [ Regular [ ] peficiente D

37. ;Considera a sus superiores capacitados para el trabajo que

realizan?

Satisfactorio I:I BuenoD Regular[:l DeficienteD
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38. ;Como evaluaria el liderazgo que ejercen sus superiores?

Satisfactorio D Bueno | Regular L] Dpeficiente D

39. ;Como evaluaria la induccidon que ha recibido para el

desempefio de su trabajo?

Satisfactorio L_J BuenoD RegularD DeficienteD

40, ;Se considera usted capacitade y apto para el trabajo que

realiza?
Si |:| No D No sé I___l

41. ;Con qué frecuencia usted hace sugerencias o propuestas para

mejorar el trabajo a realizar?

Siempre D Algunas Veces D Nunca I:I

42. ;Sabe usted qué areas dependen de la informacion generada en

el area de Finanzas?

si [ No []

43.  ;Conoce usted de que manera fluye esta informacién?

si L] No ]
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44. ;Cémo calificaria el flujo de comunicacién interna?

satisfactorio |  Bueno ] Regular ] Dpeficiente ]

45. ;Sabe usted qué procedimientos se siguen para controlar gastos

de oficina tales como teléfonos, papeleria, Internet, etc.?

Si EJ No [_]

46. ;Conoce los procedimientos para la autorizacion de gastos?

si [ No L]
47. ;Le parecen apropiados y funcionales?

si [ No [

48. ;Se le han dado a conocer por escrito los procedimientos y
politicas que debe seguir para el desempefio de su trabajo?

si [] No [|

Para uso exclusivo de Auditoria

Aplicado: por:
Evaluado: por:

Vaciado en Cédula de resultados:

Por:
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Cuestionario Especifico para Crédito y Cobranzas

{Para llenado exclusivo def drea Crédito y Cobranzas)

1. ;Conoce la estructura y organizacion del area de Crédito y

Cobranzas?

si L No ]

2. En cuanto a la cartera de clientes, ;conoce usted el tiempo

aproximado de recuperacion?

si [ No ]

3. ;Conoce los procedimientos que se aplican para aprobar crédito a

clientes?
si [ No L]
4. ;Sabe cuales son lo§ clientes mas grandes o0 con mayor antigiiedad?
si [ no ]
5. ;Conoce las politicas respecto a clientes morosos?

si [ No []

6. jConoce el procedimiento que se usa para aplicar la cobranza?

si ] No [
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7. :Se realizan auditorias internas al area de cobranza?
Si |__| No L_| No sé l_]
8. ;Como evaluaria los beneficios obtenidos de estas auditorias?

Satisfactorios L_| Buenos |__| No son Funcionales L__l

9. ;Considera que {a identificacion y aplicacion de los depositos de

los clientes es rapida y oportuna?

.Si - NOD Nosé|:|

10. Considera que la labor de cobranza es:

Adecuada l__| Suficiente D DeficienteD

Para uso exclusive de Auditoria
Aplicado: por:

Evaluado: por:

Vaciado en Cédula de resultados:

Por:

Pagina 2

114



Cuestionario Especifico para Cuentas por Pagar

(Para llenado exclusivo del drea Cuentas por Pagar)

1. ;Conoce la estructura y organizacion del area de cuentas por

pagar?

si ] No (]

2. ;Conoce el procedimiento con que se programan los pagos a

proveedores?
si [ No L]
3. ;Conoce el procedimiento de recepcién de facturas para su

si | No []

revision?

4. ;Sabe que requisitos deben observarse al revisar la documentacion

de los proveedores?
si [ No ]

5. jSabe que documentacion interna debe acompafar a la factura del
proveedor?

Si l:J NOD

Pagina 1

115



6. ;Conoce las firmas de las personas que deben autorizar esta

documentacion?

Si L_I NOD

7. ;Conoce los dias y horarios para la recepcion de facturas?
Si Ll No [

8. ;Sabe cuales son los dias y horarios establecidos para pagos a

proveedores?

si L No ]

9. ;Qué tan rigurosamente se observan los procedimientos del area

cuentas por pagar?

Siempre [:] A Veces |:| Rara Vez D

10. ;Cémo califica el papel del area ‘de cuentas por pagar?

SatisfactoriaD Buena[j RegularD DeficienteD

Para uso exclusivo de Auditoria
Aplicado: por:

Evaluado: por:

Vaciado en Cédula de resultados:
Por:
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CUESTIONARIO AL “AREA DE VENTAS”
Cuestionario de Aplicacidon General

Instrucciones: Marque la opcién que se acerque mas a su apreciacion
personal sobre los siguientes aspectos:
Nota: La informacion que proporcione serd manejada de manera confidencial,

Nombre:

Puesto: Fecha:

1. ;Considera que el personal del area de ventas cuenta con la
capacitacion adecuada para promover los productos de la empresa?

Si [:__.I Nol:l

2. ;Existe algun tipo de capacitacion continua?

Si D Nol:l

3. ; Considera que existen diferencias notorias en cuanto a
beneficios del departamento de ventas con el resto del personal
administrativo?

si ] No [

4.  ;Existe alguna otra motivacion ademas del aspecto monetario?

si [ No L]

5.  ;Se les evalla periddicamente en funcién de su productividad?

si ] No 1
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6.  ;Consideran que el porcentaje de devoluciones se debe solo al
aspecto productivo?

si L No [

7.  :Existe un responsable ademas de los vendedores de la
promacion de los productos?

si L no (]

8. ;Considera que la publicidad que se da actualmente es la
suficiente?

si | No (]

9. ;Existe un agente externo que encargue dela publicidad de la
compania?

Si I._l NOD

10. ;Existen convenciones o exhibiciones en las cuales este
integrada la empresa para promocionar los productos?

Si l___| NOD

Para uso exclusivo de Auditoria

Aplicado: por:

Evaluado: por:
Vaciado en Cédula de resultados:
Por:
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CUESTIONARIO AL “AREA DE RECURSOS HUMANOS”
Cuestionario de Aplicacion General

Instrucciones: Marque la opcion que se acerque mas a su apreciacion
personal sobre los siguientes aspectos:

Nota: La Informacion que proporcione serd manejada de manera confidencial.

Nombre:
Puesto: Fecha:

39. ;Conoce la estructura y organizacion del area de Recursos

Humanos?
si L No (]

40. ;Conoce las prestaciones a que tiene derecho el personal de la

empresa?

Si D Nol:l

41, ;Conoce los procedimientos a seguir al contratar personal?
si L] No []

42. ;Conoce la documentacion legar e interna que debe ser llenada?

si ] No L]
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43, ;Existen politicas establecidas para la contratacion de personal?

si L No L} Nosé L]

44. ;Existen descripciones de puestos por escrito?

si | No L1 No sé L|

45. ;Considera que se encuentran establecidos los requerimientos
basicos necesarios para ocupar un puesto {nivel académico,

experiencia laboral, conocimientos técnicos, etc.y?
Si L] No L_] No sé D

46. ;Le parecen adecuadas las evaluaciones que se practican a los

candidatos?

si || No [ No sé ]

47. ;Considera que se informa oportunamente al personal

contratado la descripcion de su puesto?

Si L__—_l No [:, No sé ]

48. ;Considera adecuada ta induccion que se da al personal de

nuevo ingreso?

Si L] No [ ] No sé ]

Pagina 2

120



49. ;Considera que se informa debidamente a los empleados de los

procedimientos que deben seguir para realizar su trabajo?

si [ No [] Nosé []

50. ;Cémo evaluaria ta comunicacion interna a nivel empresa?

satisfactoria [ Buena 1] Regularl:‘ DeficienteD

51. ;Como calificaria el papel del area de Recursos Humanos en

este sentido?

Satisfactoria[___] Buena I:I RegularD Deficientel:l

52. ;Conoce el nivel de rotacion de personal se da en la empresa
aproximadamente en un afo?

si [] No []

53. ;Existen puestos conflictivos con alta rotacion de personal?

si ] No []

54. jConsidera que se han analizado adecuadamente las causas de
esto?

si [ no [

55. ;Existen responsabilidades ocultas en la empresa?

Si I:l No D No sé D
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56. ¢En cuanto a medidas de seguridad, estas son informadas

adecuadamente al personal agministrativo?

Si I_] No L] No necesariamente D

57. ;Considera suficiente la capacitacién que se ofrece al personal?

Si l_] No I:_I No sé D

58. ;Considera que los temas abarcados en estos cursos ayudan al

empleado a realizar mejor su trabajo?

Si LI No D No sé ha Evaluado I:I

59. ;Se miden los beneficios de esta capacitacion?

Si l_"I No D No sé D

60. ;Considera que ta relacion costo-beneficio de esta capacitacion

es adecuada?

si ] No []

61. ;Existen politicas que fomenten la identificacion del empleado

como parte importante de la empresa?

si [ 1 No [_]
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62. ;Considera importante que existan?

Si |_| NOD

63. ;Se realizan eventos para integrar al personal?

si L] No ]

64. ;Se fomenta e inculca el trabajo en equipo y el compaferismo?

si L No [

65. ;Se maneja algun tipo de incentivos para el personal?

si ] No [

66. ;Se elogia habitualmente a los empleados eficientes?
si || No ]

67. iConoce el procedimiento para otorgar promociones a los

empleados?

si ] no (]

68. ;Sabe si se aplican, en casos de ineficiencias, los correctivos

mas adecuados?

si [ No []
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69. ;En cuanto a la estructuracién de la empresa, considera que las
areas o departamentos estan adecuadamente definidos?

si [ No L No sé [

70. ;Cabria la posibilidad de que exista duplicidad de funciones en

los departamentos?

si [ No ]

71. Considera que el organigrama se encuentra ampliamente

difundido en la empresa?

si []° - N L1 Nosé []

72. ;Existe una cabeza responsable en cada departamento cuya
autoridad y responsabitidad estén definidas en la empresa?

si L] No [] Nosé L]

73.  ;Cémo calificaria el desempefio del area de Recursos Humanos?

Satisfactoria [:' Buena D Regular |___| Deficiente D
Para uso exclusivo de Auditoria

Aplicado: por:

Evaluado: por:

Vaciado en Cédula de resultados:

Por:
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CUESTIONARIO AL "AREA DE ABASTECIMIENTOS”
Cuestionario de Aplicacion General

Instrucciones: Marque la opcion que se acergue mas a su apreciacion
personal sobre los siguientes aspectos:

Nota: La informacion que proporcione serd manejada de manera confidencial.

Nombre:
Puesto: Fecha:

23. ;Conoce la estructura y organizacion del area de Abastecimientos?

si L No L]
24. ;Conoce el procedimiento para realizar una compra?

si L] No [
25. ;Sabe que documentos intervienen al realizar una compra?

si ] No [

26. ;Conoce las firmas de las personas que solicitan y autorizan esta

documentacion?

si L] No (]
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27. ;Sabe cual es el procedimiento de seleccion de proveedores?

si ] No []

28. ;Conoce los requerimientos de calidad que se buscan en la compra

de materia prima?

si ] No [

29. ;Conoce el porcentaje que tiene la empresa de devoluciones a

proveedores?

si [ No ]
30. ;Sabe cuales son las causas principales de estos rechazos?
si [ No [

31. ;Que tan frecuentes son las reclamaciones por faltantes a los

proveedores?

Muy Frecuente [ 1 Poco Frecuentes D Raras [:]

32. ;Considera que se ha investigado la causa de estos faltantes?

sil_J No L] No lo suficiente L]
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33.;Conoce las especificaciones, tiempos de entrega y datos

generales de los principales proveedores?

5i I__J No I;I Poco D

34, ;Conoce los controles que se utitizan para manejar los almacenes?

si | No L]

35. ;Le parecen adecuados y funcionales?

si L] no [

36. ;Con qué frecuencia se levantan inventarios fisicos?

C/Cierre Anual L1 crcierre de mes ] Esporadicamente D

37. ;Participa usted activamente en ellos?

si L4 - No (]

38. ;jLe parece que se llevan al cabo adecuadamente? .

si [ No L]

39. ;Sabe si las diferencias se investigan adecuadamente?

Si 1 NOD
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40. ;Conoce los niveles de stock (minimos y maximos) que se manejan

para inventarios?

si L] No []

41, ;Sabe de qué manera se controlan las compras de acuerdo a estos

1 niveles de stock?

Si |_I NOI:'

42. ;Cémo considera el desempefio del area de Abastecimientos?

SatisfactoriaD Buena ] RegularD Defi_cientel—__l

Para uso exclusivo de Auditoria

Aplicado: por:

Evaluado: por:

Vaciado en Cédula de resultados:

Por:
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@ EL PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

CONCLUSIONES

Actualmente las empresas atraviesan por un proceso de cambio
y renovacion producto de la revolucion econdémica y social en que
vivimos; la globalizacion ha obligado a las organizaciones a
transformarse y adoptar nuevas estrategias de negocios, lo cual
necesariamente complica la operacién haciendo alin mas necesaria la
auto-evaluacion constante no solo de los aspectos financieros, sino de
la empresa en su totalidad y especialmente de todo aquello
involucrado con el "hacer” de las personas que la integran.

Los recursos humanos son el factor mas importante y decisivo
dentro de una organizacién, y precisamente es el que peor se
administra, es decir, todavia es frecuente pensar que los empleados
deben retribuirse (nicamente con el pago de un salario y no se
considera la injerencia que tienen aspectos tales como ta motivacidn,
capacitacion, liderazgo o adecuacidn puesto-empleado en el

desarrolio de la empresa.

Es necesario considerar también los procedimientos, politicas y
normas que dirigen el trabajo que se desarrotla, y si estos son

adecuados y eficaces a los objetivos de la organizacion.

Y es aqui donde llegamos al punto en que ambos objetivos
(empleado-empresa) deben complementarse o ser producto el uno del
otro: la empresa busca mejores resultados de su operacion mediante

la optimizacion de todos sus recursos, quien se encarga directamente
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Ei PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

de esta tarea es el empleado, y la empresa necesariamente tendra
que delegar esta responsabilidad  en él, ya que resultaria
practicamente impaosible que a cabeza de la empresa, llamese junta
directiva, accionistas o inversionistas, supervisen a cada momento
este proceder, es asi como esta confianza es depositada en el
empleado, y es este quien en la medida en que vea realizados sus
objetivos estara en disposicion de cumplir esta encomienda como la

empresa o espera.

Por tal razon es importante la practica periddica de la Auditoria
Administrativa, no solo como medio de diagndstico, sino como medida
preventiva, y que llegue a constituirse como una herramienta de
mejora que ademas subsane y evite todos aquellos elementos que €n

un momento dado puedan entorpecer la operacion diaria.

La Auditoria Administrativa parte de los objetivos que la
empresa pretende alcanzar, comparando como sée hacen actualmente
las cosas y como deben hacerse, determinando finalmente si esto es
eficaz, y si no lo es se emiten sugerencias e incluso guias para
mejorar la operacion, las cuales van orientadas, entre otros, a los

siguientes puntos:

s comunicacion eficiente
s establecimiento de canales adecuados de comunicacion
e Establecimiento de controles, vy supervision de la

observacion de los mismos.
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£L PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

e FElaboracion de un Manual de Organizacion que establezca la
meta de la empresa, organigramas, descripcion de puestos,
procedimientos y politicas.

¢ Evaluacion del desempefo.

« Elaboracién de programas de capacitacion y mejora de
acuerdo a niveles jerarquicos.

o Recomendacion de técnicas que permitan al personal

identificarse con los objetivos de la organizacion.

Existen muchos mas aspectos que explotar en este sentido, ya
que la Auditoria Administrativa ofrece infinidad de aspectos de
interés, ademas de las ventajas que puede proporcionar, dependiendo

de las necesidades de cada empresa.

Como conclusion consideramos de suma importancia reatlizar
una re-valoracion del aspecto administrativo, ya que si en algin
momento se considerd como una tendencia moderna, ahora se
empieza a tener conciencia de lo beneficiosa que puede resultar una

administracion eficaz.
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