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INTRODUCCION

A partir de fechas recientes la Auditoria Administrativa se ha convertido en un
instrumento utilizado para determinar la eficiencia y eficacia con la que los
administradores de una empresa estén llevando a cabo el proceso administrativo:
Planeacién, Organizacién, Direccién y Control, esto con el fin de evaluar a la empresa

comparando, el como esta y el como deberia estar.

La tesis se encuentra conformada por cuatro capitulos:

Capitulo primero, el cual hace referencia a la metodologia necesaria para lleva
a cabo un trabajo de investigacién, conformado por todos lo elementos necesarios para

sustentar una tesis.
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CAPITULO1

METODOLOGIA




CAPITULO I
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Dentro de una empresa podemos destacar dos pilares importantes para el desarrollo
de sus actividades diarias, area de administracion y area de operaciones siendo la

primera de estas la generadora de informacién y la generadora de recursos la segunda.

"He visto que las principales causas del fracaso de los negocios son de tipo
administrativo, lo que nos lleva a pensar que es por una mala administracion.
Estableciendo esta conjetura de que el éxito de una empresa dependera directamente de

las practicas ejercidas por la administracion de la misma.

La anterior afirmacién toma validez si se toma en cuenta que las empresas de hoy
en dia se caracterizan por su mayor grado de complejidad, evolucion en su medio
ambiente, cambios en la estructura socio econémico donde se desarrolla, la ciencia y la

tecnologia causas que influyen en las empresas de una manera determinante.



El panorama presentado anteriormente exhorta a la persona que tiene en sus
hombros la” responsabilidad de una empresa ha tener una exigencia mayor y una
atinada administracion mediante la cual los recursos, tanto materiales como humanos,‘v

sean uulxzados rucxonalmente para que las empresas cumplan eficazmente con sus

dlversns metns tnnto econémlcns como admlmstrntlvas.

problematlcn antenormente mencmnada.

‘,LQué herramienta nos permitird evaluar la eficiencia y el desempeiio llevado a
cabo por las personas que estin en los niveles gerenciales de la empresa, en especifico
del departamento de contabilidad de una empresa especializada en reparacién de

contenedores?

1.2  JUSTIFICACION

Como sabemos la Auditoria Contable es trabajo exclusivo de Contador Publico y
con la cual se queda plenamente identificado. Por lo que puede surgir una duda sobre

quien sera el profesional encargado para realizar la Auditoria Administrativa,



Enla Auditoria Administrativa es necesario contar con un equipo para trabajar y se
requiere ' la” intervencion de una serie de técnicas, las cuales son aplicadas por
especialistas - de varios campos: economistas, licenciados en administracién de
empresas, y el mismo contador ptblico. Por lo que cualquier profesional que domine’
estos campos puede emprender una Auditoria Administrativa, siempre y cuando tenga
la experiencia y los conocimientos generales sobre las técnicas que intervienen en la
Auditoria Administrativa, Es decir no es necesario ser un especialista, basta con que se
tenga los atributos necesarios para formular un diagnostico muy general y se decida

que técnicas deben aplicarse en cada caso particular y por quien.

Por lo que es indudable que el Contador Publico es uno de los profesionales mas
adecuados para desarrollar una Auditoria Administrativa, principalmente cuando actia

como independiente.

Como se acaba de comprobar y debido a la experiencia que obtuve al trabajar
dentro de una empresa que presentaba el cuadro perfecto para ser analizada por medio
de una Auditoria Administrativa, me decidf a que la obra presentada muestra la forma

de cémo debe ser ilevada la misma.

El presente trabajo se justifica plenamente ya que dard las bases y los
procedimientos para aplicar la Auditoria Administrativa en las funciones que lleva a
cabo el departamento de contabilidad.

1.3 OBIJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO GENERAL




~ Mostrar la ifnliginnncia que representa la aplicacién de una auditoria administrativa
en el departamento de contabilidad de una empresa especializada en la reparacién de

contenedores para encontrar posibles deficiencias e irregularidades administrativas,

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

I Conocer los fundamentos de la auditoria administrativa . - TRt
2, Estudiar la forma de operar del departumento de contabilidud"de’hné,'

empresa especializada en la reparacion de contenedores

3. Describir el proceso para la aplicacién de una auditoria administrativa =~ .

4. Ejecutar el proceso de aplicacién de la auditoria administrativa en el -
departamento de contabilidad de una empresa especializada en la reparacion de

contenedores

1.4 HIPOTESIS

La aplicacién de una auditoria administrativa nos permitird evaluar el
funcionamiento del departamento de contabilidad, detectando deficiencia ¢
irregularidades, con el propésito de establecer un correcto desempeifio de funciones y

responsabilidades de los empleados del departamento.

1.5 VARIABLES

1.5.1 VARIABLE INDEPENDIENTE

La auditoria administrativa permite evaluar el funcionamiento presentado por el

departamento de contabilidad de empresa especializada en reparacién de contenedores.




1.5.2 VARIBLES INDEPENDIENTES
. Las deficiencias e irregularidades que se presenta enel dgpzirtamento de
contabilidad. o o '
. El desempeiio de las funciones y responsabilidades del personal del
departamento de contabilidad de la empresa.
1.6 DEFINICION DE VARIBLES
1.6.1 CONCEPTUAL
La auditoria administrativa

1.6.2 OPERACIONAL

. Funcionamiento del departamento de contabilidad de la empresa RCMX

. Funciones y responsabilidades del personal

1.7 TIPOS DE ESTUDIOS
1.7.1 INVESTIGACION DOCUMENTAL
En la parte documental se recurrird a:

. Libros de autores especializados en el tema,

. Articulos en revistas relativos al tema presentado.



. Enciclopedias para aclara mejor 10 conceptos presentados

. Tesis que tocaron el tema en cuestién anteriormente
L Documentos propios de la empresa a auditar, manuales, reglamentos,
politicas.

. Elaboracién de fichas bibliograficas.

1.7.2 INVESTIGACION DE CAMPO

Recopilacién de datos mediante las técnicas siguientes:

. Observacién directa.
o Elaboracién de cuestionarios.
. Realizacién de entrevistas.

1.8 POBLACION Y MUESTRA

La empresa Refrigerated Container México SA de CV conforma el universo de
it nuestra muestra, abocindonos al departamento de contabilidad ubicandose dicha

empresa en la ciudad de Veracruz, Veracruz.

Para la seleccién de la muestra se utiliza el modelo no probabilistico, para el juicio

y criterio se eligio debido a la experiencia y la practica profesional como contador.
1.9 INSTRUMENTOS DE MEDICION

Como instrumentos de medicidn se utilizaron cuestionarios, con preguntas abiertas

y de opcion multiple, el cual se aplico en el departamento de contabilidad.




1.10 RECOPILACION DE DATOS

El procedimiento de recopilacién de datos se lleva a cabo por medio de
cuestionarios lo cuales serin aplicados directamente en el departamento de
contabilidad de la empresa Refrigerated Container México SA de CV, dentro de los

horarios de trabajo.
1.11 ANALISIS DE LOS DATOS

En esta investigacion de tesis se plantea una hipétesis de trabajo, ya que esta es
una respuesta al planteamiento del problema y la técnica utilizada es por tabla de

puntuaciones.
1.12 LIMITACIONES AL ESTUDIO
Dentro de las limitaciones en el trabajo que podemos encontrar tenemos:
Investigacién documental
= Falta de libros actualizados en las bibliotecas
= Falta de tesis con temas relacionados con estructuras concretas

= Pobre variedad de autores que toquen el tema de la Auditoria

Administrativa comprendiendo sus dos partes, teoria y practica.
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CAPITULO 11
ESTUDIO Y ANTECEDENTES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

2.1 ;QUE ES UNA EMPRESA?

Antes de entrar en materia de auditoria administrativa tenemos que conocer el
lugar en donde desarrollaremos nuestro estudio la empresa. Una empresa no es, en
cierta forma, una entidad que podamos delimitar en forma precisa, por lo que resultaria
dificil definirla excepto para casos concretos. Sin embargo muchos autores suelen
considerarla como una unidad econdmica social en la cual se conjugan una serie de
recursos indispensables, siendo estos recursos materiales, humanos y técnicos que
mediante una administracion acertada se canalizan hacia la consecucion de los
objetivos para los cuales fue creada. Estos objetivos se refieren principalmente al
beneficio de las partes interesadas en la propia empresa: inversionistas, personal,

publico y estado.



El sistema econémxco en el que vwxmos, In empresa es la célula basica de ese

swlemn en vmud de q e toda aclmdad econémxca esta canalizada por medio de ese

orgamsmo, que cumple un cnc de vida, nace, crece y también muere como resultado

de ls decnsxones udmmlstmtxvas de quienes las dirigen. En consecuencia, la economia

‘ esta reglda por la act aclén e qmenes administran o dirigen las empresas.

cuanto sucede en Ia empresa y de proporcionar la informacion de esos

‘ acontec mlentos.

Debido a la complejidad que se presenta en una empresa esta puede ser sujeta a

un estudio desde diversos puntos de vista: sociol6gico, econémico, administrativo etc.,
“de los cuales dependerin los elementos que se elijan para cumplir con El propésito
elegido. El cardcter cohesivo que tiene la empresa entre los diversos componentes que
obran dentro de ella es lo que justifica el tratamiento de esos diferentes puntos de vista
con fines de estudio. Por lo relacionado a nuestro objeto de estudio los elementos que

debemos tomar en cuenta para su analisis son los siguientes:

e Laempresa conjuga recursos materiales y humanos
e Laempresa realiza funciones con fisonomia propia
e La capacidad de quienes administran es especial, asf como los niveles

jerdrquicos




o La auditoria administrativa debe descansar en los principios de la teoria

administrativa.

Como se menciono anteriormente existen tres recursos importantes dentro de la

empresa siendo las siguientes:

Recursos materiales.- Consisten en cosas tangibles, maquinaria, equipos,
terrenos, edificios, inslalaciones, materias primas, productos y por supuesto dinero.
Algunos consumidos ripida y completamente en el proceso de produccion y otros de

uso duradero durante un periodo considerable en el cual prestan servicio.

Recursos humanos.- El elemento humano, considerado como el mas
importante en una empresa, comprende a todo el personal, Este al igual que el anterior
esta presente en toda decisién administrativa desde el punto de vista del efecto de esas

decisiones.

Recursos técnicos.- Una clasificacion sencilla sobre los recursos que
intervienen en una empresa seria la de sefialar solo recursos humanos y materiales. Sin
embargo, los resultados que rinden estos dos recursos son de una funcién del modo

como se utilizan,

Para el cumplimiento de sus objetivos, la empresa dispone siempre de los
recursos que hemos mencionado y que, aun con ciertas limitaciones, exigen el mejor
aprovechamiento, evitando desperdicios y deficiencias para poder hacer una realidad

constante los principios de una sana productividad.
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FIGURA 1. RELACION DE RECURSOS CON LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Esta figura nos ayuda a comprender que la auditoria administrativa, que queda

comprendida dentro de los recursos técnicos, si contribuye a que se utilicen mejor los

recursos materiales y humanos e incluso los propios recursos técnicos a que nos hemos

referido.

Como sabemos las empresas tiene la necesidad de que exista una fuerza que las
dirija para lograr el aprovechamiento de cada uno de los anteriormente mencionados
por lo que tenemos que observar la capacidad administrativa y los niveles jerdrquicos

que existe en cada empresa.



La capacndad' admlmstmnva es cuestlén de grndo y no de’ c1u51f icaciones
absolutas en el senudo de seﬁalm‘ personal que dmge y que no dirige. Estos significa
que un dlngente, mlemms mas alto’ puesto ocupe ‘dentro de la estructura orgdnica
requerird’ ii_iayér capaéidud administrativa en virtud de due le corresponde realizar
uctividhdes eminentemente directivas, sin destacar ninguna otra actividad técnica en

especial. =

'A‘ lbs niveles jerﬁrquicos podemos tipificarlos en tres niveles: direccién,
berencm y supervxsxon. los cuules servmm de gula ul auditor para situarlo en drea que

se vaya a exammar. Como se puede observar en el siguiente cuadro

‘ Direccién

Plancacién: - Gerenle Ventas

. Organizacién Supervision Produccién
Direccion . Puesto Finanzas
Control Personal

FIGURA 2. RELACION ENTRE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA CON LAS
CARACTERISTICAS TECNICAS DE LA UNIDAD ORGANICA.

2.2 4 POR QUE ES NECESARIO EVALUAR A UNA EMPRESA?

Toda empresa en general, sea pequeiia, mediana o grande, y que pertenezca a
cualquier actividad, se encuentra en varias oportunidades a lo largo de sus vida con la

necesidad de evaluar su situacion.

Todos los jefes de empresa saben que constante mente deben adaptarse a

nuevas situaciones que les impone la realidad. Siendo el caso en periodos de crisis, y



: mmblén en penodo de éxno en el que se ve tnm xen

igado'a modificar su esquema -

admmlstrauvo.

En muchas ocasmnes resultzx no solo necesano, smo 1mprescmd|ble, analizar

“con demlle los problemds que “estan dificultando el desarrollo de la empresa y, por

tanto, sus causas, El periodo de cambio para pasar de una empresa pequefia a mediana

-0'de esta af'grande, es critico y puede prolongarse. Es necesario analizar todas las

corise;:uencias;‘ pero primordialmente se requiere llegar a la certeza de que la base de

i sUstcnthéiéﬁ de la realidad actual es la adecuada y facilita el cambio, para lo cual la

empresa debe ser analizada en todos sus dmbitos.

"' En otros casos, el cambio profundo de las actividades de la empresa puede estar
representado por: la necesidad de reducir los costos etc. Y muchas otras razones

requeriran de este tipo de estudio. Uno de los problemas que surgirdn en estos casos es

el de la evaluacion de la empresa, la cual debera de ser analizada en todos sus aspectos.

En los dos pdrrafos anteriormente citados es necesario examinar la situacion,
detectar las verdaderas causas de los problemas, evaluar la importancia de cada una y
encontrar o seleccionar las soluciones adecuadas. En cada caso y segiin quien aplique
la evaluacién, el método a utilizar ser diferente, asi como también variara la
profundidad del analisis sistematico e integral de la empresa determinando sus efectos,

sus causas y las soluciones posibles.

2.3 ,POR QUE LA NECESIDAD DE LA AUDITORIA
ADMINISTRATIVA?

En las ultimas dos décadas hubo enormes progresos en la tecnologia de la
informacion, en la presente década parece ser muy probable que habra gran demanda
de informacién respecto al desempeifio de los organismos sociales. La auditoria

financiera se ha preocupado histéricamente por cumplir con los requisitos de



-‘necesuiad de exnmmar valuar o) adecuado de la informacién admmlslmuva, asi

como su exactlmd Ademtis de auditar os reglstros financieros de un organismo, es

'necesano audltur tamblén los med s d 'ales la direccién superior, con el fin

de podér detérminar la’ pertirienéia e mformacxén que se le suministra para la
planeacion, organuaclén, el control admmlsmmvo y el sistema operativo de la

empresa.

Enla actualldad es’ cada vez mayor la necesidad por parte de los funcionarios,

de contar con alz,ulen que sea capaz dé llevar a cabo el examen y evaluacidn de:

‘e La calidad, tanto individual como colectiva, de los gerentes.

o. Lacalidad de los procesos mediante los cuales opera un organismo.

Y que cubran la totalidad o una parte del organismo, en cuanto a planes y
objetivos, estructura organizacional, sistemas y procedimientos, informacion, métodos

de control etc.

Los organismo sociales en general, sean industriales, comerciales o de servicio,
grandes, medianos o pequeiios, pertenezcan al sector publico o al privado, se
encuentran en distintas ocasiones a lo largo de sus vida, con la necesidad de examinar
su situacion. Los directores saben que constantemente hay que adaptarse a nuevas
sitnaciones que les impone la realidad. Y no son solo los periodos de crisis sino
también los de éxito, los que originan cambios a los que necesariamente hay que

adaptarse.



‘La empresu ‘puede cncontrarse -por” dlversns causas frente a situaciones

delicadas, Unu g,csuun def’ clcnte o LOndlClOan externas muy desfavorables pueden
situarla en una posxcnén dxficxl si todavia hay tiempo de detectar las principales causas
de los problemas, encontrar soluciones e implantarlas, se puede llevar a cabo una
auditoria administrativa del medio ambiente, que abarcara aspectos como mercados,

competencia, calidad de la funcion social, etc.

En casos anteriormente citados, es conveniente examinar y evaluar los
problemas, detectar sus causas, valorar la importancia de cada uno y llegar a proponer
recomendaciones adecuadas. En cada tipo de auditoria administrativa y segin sea que
la aplique, habra una metodologia por seguir, también podran variar el alcance y la
profundidad del examen, que dependera basicamente del objetivo de la auditoria. Pero
en todos los casos se trata de Hevar a cabo un anlisis sistematico e integral de los
problemas, causas y soluciones. Si consideramos a los organismos sociales como entes
dinamicos, con sus problemas de crecimiento y adaptacion del medio ambiente,
comprenderemos entonces por que a ese examen y evaluacion se le denomina auditoria
administrativa. Lo que realmente interesa destacar, es que realmente existe una
necesidad de examinar y evaluar los factores internos y externos de la empresa y ello
debe hacerse de manera sistematica, abarcando la totalidad de la misma. Antes de
profundizar en la Auditoria Administrativa nos vemos en la necesidad de analizar

conceptualmente los dos conceptos que forman la palabra.

2.4 CONCEPTO DE ADMINISTRACION
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Refiriéndonos a la administracién en llegar a la conclusién de que nos
referimos al proceso de 1levm- a cabo las actividades eficientemente con personus y por
medio de ellas. Este proceso representa las funciones o actividades primarias del

admlmstmdor. Dlvxdxdas estas en planeacion, organizacién, liderazgo y control. !

En donde lu pluneacxon es definir las metas de la organizacidn, establecer una
eatmtegxa globul pura el logro de estas metas y desarrollar una jerarquia detallada de

‘fvplanes pmfu ;ntegrar y coordinar las actividades.

Orgimizacién que es donde se disefia la estructura de la empresa, esta funcion
"mcluye en la determmacxon de las tareas a realizar, quien las debe realizar y como se

agrupan las tareas, quxen reporta a quien y donde se van a tomar las decisiones.

Lxderazgo es cuando los administradores motivan a sus subordinados, dirigen
) las acthldades de otros, escogen el cana de comunicacion mas adecuado, resuelven
“ conflictos entre sus miembros o solucionan su resistencia al cambio, realizan funciones

de liderazgo.

"Control! la ultima de las funciones que desempeifian los administradores ya que
una vez fijadas las metas, formulados los planes, delineando los arreglos estructurales
y empleado, entrenando y motivado el personal, existe la posibilidad de que algo salga
mal, para asegurar que las cosas vayan como debe, la administracion debe monitorear

el desempeiio de la organizacion.

2.5 CONCEPTO DE AUDITORIA




E
]

La auditoria pdede'de‘,‘ﬁni‘rée qomb: ’

“Un proceso que consxste en obtene' y evnlua obJetlvamente evxdencxa sobre

Por lo tanto'la. 'ziudito'ri

econdémicos, con el l'm de delerrm nar que el xpresado en una contabilidad se adecua

correctamente a la reahdad Lo cual no mdlca que se recurra a la auditoria con el fin de

poner en evidencia - el traba_)o de otro contador o que se aplica cuando se tenga la

sospecha de fraudes o cuestiones dolosas etc.

2.5.1 OBJETIVO

Toda auditoria tiene como finalidad hacer un examen ordinario de las

operaciones realizadas en una entidad por auditor independiente, el cual tendra que

presentar una opinién sobre la razonabilidad con que se presenta la posicién financiera,

de conformidad con los principios de contabilidad generalmente aceptados.

Como se menciono anteriormente, la auditoria tiene como objetivo principal
brindarle al auditor independiente de todos los elementos necesarios y que él considere
para la expresion de una opinion sobre si la informacion presentada cumple de
conformidad con los principios de contabilidad generalmente aceptados. Asi como las

condicionantes legales que intervienen en su proceso.’

! P, Robbins Stephen “Administracién teorfa y practica” México 1996 Pags. 5-6
2 Taylor, Donald H. y G. William Glezem “Auditoria interna y conceptos basicos. Edicién 1991
edit.limusa
3 G. Kelli y Walter y C. Baylon “Auditoria moderna”Edit. Cecsa México 1995 Pig.6
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TIPOS DE AUDITORIA

AUDITORIA ESPECIAL.- Aquella realizada a algunos renglones de los

estados financieros®.

AUDITORIA FISCAL.- Es la que practica las autoridades gubernamentales a
fin de determinar la exactitud de las cifras contenidas en declaraciones de los

contribuyentes as{ como de los impuestos pagados®,

AUDITORIA ADMINISTRATIVA.- Revisar y evaluar si los métodos,
sistemas y procedimientos aseguran el cumplimiento con politicas, planes, programas,
leyes y reglamentaciones que pueden tener un impacto significativo en la operacion y

en los reportes, y asegurar si la organizacion lo esta cumpliendo y respetando®.

AUDITORIA OPERACIONAL.- Evaluar la eficiencia, eficacia y economia

en que estdn siendo utilizados los recursos’.

AUDITORIA FINANCIERA.- Asegurar contabilidad e integridad de la
informacion financiera, y la complementaria operacional y administrativa, asi como los

medios utilizados para identificar, medir clasificar y reportar esa informacion®.

2.6 CONCEPTO DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

El concepto de auditoria administrativa varia con cada autor que se dedica a su

investigacion y aplicacién por lo que se mencionan algunos importantes:

: Garcia Chi Lizet, Tesis “Importancia de la planeacién de la auditoria™ UAV Veracruz 1996 P4g,..33
Ibid.

® Ibid.

7 Ibid.
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Cvnrlos'A ya Sénéhéi' '

1 ‘objeto de - revisar, supervisar y evaluar ln

etédica y. completa de la satisfaccion de !os‘objéti\)qé .
eles jerdrquicos de la eémpresa, en cuanto a ‘su
1005

institucionale:

estructura y li; ,;dru'al de los integrantes de la institucién

o Willihm P. Leonard

“Es un’examen completo y constructivo de la estructura organizativa de una
empresa, institucién 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'!”.

Roberto Macias Pineda

“Es una oportunidad para mostrar que es lo que un negocio esta logrando. Es
una audiencia en la cual los asistentes pueden esterarse de lo que sé a logrado con
respecto a las politicas y programas sobre los que se hace la auditoria. Esta suministra
una oportunidad especifica para el examen de todas las partes o de determinadas

124

partes, de las actividades de las relaciones de empleados en el negocio

® Santillana Gonzales Juan Ramon “Auditoria {V" P4g.. 25 Edit ECAFSA México 1997

;’oSantillana Gonzilez Juan Ramon *Auditoria IV" Edit. ECAFSA México 1997 Pdgs. 116-119
1bid.

" 1bid.

"2 santillan Gonzales Juan Ramon “Auditoria [V Edit ECAFSA México 1997 P4g. 35



Joaquin Rddr(guei v\vlaler:i_ty:la :

“Esun examen detullado metédxco y completo prncttcado por un profesional de

fa administracion sobre la gcstlén de un orgumsmo soc.ml consistente en la aplicacion

de diversos procedlmxentos, con el fin'de evaluar la eficiencia de sus resultados en
] ‘humanos financieros y materiales

i6n de dichos recursos; los métodos

“Es el revism" si los ‘métodos ‘sistemas y procedimientos que aseguran el
cumpllmlenlo con polfucus, plnnes, programas, leyes y reglamentos que pueden tener
un impacto sngmﬁcatxvo en la operacidn y en los reportes, y asegurar si la organizacién

los esta cumpliendo y respetando*!*.

2.6.1 PRINCIPIOS DE LA AUDITORIA ADMISTRATIVA

Como cualquier 4rea de estudio la auditoria administrativa esta sustentada bajo
tres principios fundamentales basicos, los cuales vienen a ser parte estructural teérica
de estas siendo:

1. Sentido de la evaluacién

La auditoria administrativa no intenta evaluar la capacidad técnica de
ingenieros, contadores, abogados u otros especialistas, en la gjecucién de sus

respectivos trabajos. Mas bien se ocupa de llevar a cabo un examen y evaluacion de la

" Ibid,
" 1bid.



responsab]es de mi 1straC|on de funciones operacxonales y ver si han tomado

modelos pemnentes que aseguren 1a lmplamacxén de controles adecuados, que
aseguren. que Ia calidad del trabajo sea de acuerdo con normas establecidas, que los

plnnes y ObjellVOS se cumplan y que los recursos se apliquen en forma econémlcn.
2. Importancia del proceso de verificacién

Una responsabilidad de la auditoria administrativa es determinar que es lo que
se esta haciendo realmente en los niveles directivo, administrativo y operativo; en la
practica nos indica que ello no siempre esta de acuerdo con lo que el responsable de

drea o el supervisor piensan que esta ocurriendo. Los procedimientos de auditoria

- administrativa respaldan técnicamente la comprobacion en la observacion directa, la

verificacion de informacion de terrenos, y el andlisis y confirmacion de datos los

cuales son necesarios e imprescindibles.

3. Habilidad para pensar en términos administratives
El auditor administrativo, debera ubicarse en la posicion de un administrador a
quien se le responsabilice de una funcion operacional y pensar como este lo hace. Es
decir, preguntarse: ;Que necesitaria conocer acerca del trabajo que se esta
desarrollando?, ;Cémo planear el trabajo?;, ;Cémo medir el desempefio alcanzado?;,
¢(Coémo motivar al personal?;, (Coémo controlar el trabajo asignado?;, ¢(Cémo

asegurarse de que el trabajo fue realizado precisa, completa y oportunamente?.

En si, se trata de pensar en sentido administrativo, el cual es un atributo muy

importante para el auditor administrativo'®.

2.6.2 OBJETIVO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA



n pane desde los mas altos niveles de decisién, asf como la

de ]as pnncxpales metns y objetivos desagregados, hasta las estrategias

: menores y polmcas de soporte; mas aun, llega hasta el nivel de métodos y

procedxmmnlos para su implementaron e implantacién operativa.

- En términos generales, la auditoria administrativa nos proporciona una
" evaluacién cuantificada de la eficiencia con la que cada 6rgano de la institucion
desarrolla ‘sus funciones administrativas y las diferentes etapas del proceso
administrativo. En otras palabras, nos presenta un panorama administrativo general de
la institucién auditada y seftala aqucllas dreas cuyos problemas exigen una mayor

alencién de parte de la direcci6n del organismo,

Ademds la auditoria- administrativa cuenta con objetivos secundarios

mencionados a continuacion:

e Determinar las areas que requieren economias o practicas mejores, y
valorar su repercusion en el funcionamiento total del organismo.

e Descubrir las causas de una baja productividad a fin de facilitar una
accion dirigida que la aumente.

) e Auxiliar en la determinacion de la amplitud, variedad y localizacién de

los métodos de control.

e Ayudar a la determinacién de métodos deficientes, precisar perdidas y
deficiencias y, en su caso, resaltar oportunidades.

e Verificar la habilidad administrativa de la direccién y el grado maximo

en que los resultados se asemejan a los objetivos.

'3 valencia, Rodriguez Joaquin Op. Cit, P4g. 31




e Descubrir  las deﬁ encias

:qq;flimitdn el desarrollo de las

organizaciones.

La importancia de loé objeti\ids'antéﬁbres estriba en los estudios que se

realizan para determmnr Ias ,def' iciéncias e irregularidades, las causantes de
dificultades, sean actuales” o en potencm, los descuidos, fallas, errores, desperdicios
exagerados y una falta general de conocimiento o seden de lo que es una buena

organizacion.

Podemos decir que la auditoria administrativa es un analisis de las funciones
administrativas y su interrelacion; que va mas alla de la funcién contable para incluir la

administracion, las operaciones, las funciones, el personal y para mejorar la

administracién aplicada, al descubrir las deficiencias que limitan el desarrollo del

organismo social. , mediante el anélisis de una manera racional y en lo posible objetiva
d 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 general

de operacion, aparte de que puede ser oneroso no mejorar el trabajo del conjunto de las

funciones.

Una auditoria administrativa puede abarcar totalmente a un organismo social o

a uno de los componentes de su organismo, asi como también a algunos de los

H objetivos que se hayan planeado de antemano.'®

16 Dessavre G. Ashley A Tesis “La Auditoria administrativa en el almacén de PEMEX™ Universidad
Villa Rica, Veracruz 1999




2.6.3 PROPOSITO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Es el revisar y evaluar una organizacién a fin de identificar y eliminar

deficiencias o irregularidades en cualesquiera de las dreas examinadas'”.

e LRevisiéhy evaluacién I

n

' | Organizacién |
r Determinar 1

./l\.

Desperdiciosy  Mejorar Mejorar Eficiencia de Mejor uso de
deficiencias métodos controles  operacién recursos
materiales y
humanos
DEPARTAMENTO DE
CONTABILIDAD

FIGURA 3, PROPOSITO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA
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2.6.4 IMPORTANCIA

Esto radica en el hecho de que proporciona a los diréctivos de una organizacién
un panorama sobre la forma como esta siendo admlmstradn por los diferentes niveles
Jjerdrquicos y operativos, sefialando aciertos y. desvnacxones de aquellas areas cuyos

problemas administrativos detectados exijan una mayor o promn atencion,

Al conocer - Que es la audltonn admlmstmtlva surgen dos preguntas al ver tal

compleJ 1dad i

1,'C'u”én>do;dcb‘é‘ hﬁcéfse?' ’

; la‘a’dl oria admmlstrauva cristaliza la idea de * Siempre

as Ademés sabemos que la accién de quienes dirigen

hay una ﬁwp de
nunca‘ é's4 perfecta’ sino Aperfectxble, por lo que el cumplimiento oportuno de estos

conceptos contnbuu'a deﬁmtlvamente a incrementar la eficiencia con que debe de

operar una empresa. e

: Ademés la gran mayoria de los fracasos de las empresas son consecuencia de
un “mal” que lentamente se va agravando por la falta de atencidn inmediata, y que
cuando se descubrié fue a causa de los estragos causados, ya muy dificiles de
remediar. As{ pues los propios sintomas indicativos de que “aigo anda mal™ serdn los

que sefialaran cuando debe hacerse una auditoria administrativa.

Dentro de algunos sintomas que pudieran contestar a nuestra pregunta mas

concretamente tenemos:

!7 Martines Villegas Fabian “El contador publico y la auditoria administrativa” Edit PAC México 1998
Pagso
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1. Freciientes ‘disgustos entre el personal en’ toda- lﬁ':eﬁgtehsién""de' la
korganiznciéril".“ : . ‘ ; S

2., Cargas excesivas de trabajo en un departamerﬁo, en una seccién o en
un puesto; :

3. ljescgnso en las ventas o servicios.

4. Excesiva rolacién de personal

5. Altos costos de produccién u operacién

6.  Excesivo desperdicio de materias prima u horas hombre
. Marcadas variaciones en los presupuestos

.. Perdidas econémicas

¢ Cdomo debe hacerse?

Esta es llevada a cabo mediante una serie de trabajos preliminares que dan las
bases sobre el alcance de la auditoria su propédsito, etc. Hasta el plan de
reorganizacion que indica los cambios que se establecerdn y que conduciran a eliminar
deficiencias, mejorar métodos, procedimientos y sistemas en general para lograr

eficiencias administrativas como se muestra en la siguiente grafica.

£Quién debe hacerlo?

Para esto se tendrd que analizar el puesto a fin de determinar las tareas que

debe realizar cada colaborador asi como la responsabilidad y autoridad que deberd

ejercer en sus funciones'®,
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| - TRABAJOS PRELIMINARES ) J L

I R _ ' FORMULACION DE PROGRAMAS -~ - . ‘i I

r . RECOLECCION OE INFORMACION

- [ B - ANALISIS DE INFORMACION

;l - : FORMULAGION DE INFORMES .~ 7.

: | ; PLAN DE REORGANIZACION

FIGURA 4. LOS PAZOS PARA REALIZAR UNA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

2.7 ANTECEDENTES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

'
t
1
i

a) Los problemas administrativos dieron lugar a nuevas dimensiones en el

pensamiento administrativo. Los estudiosos trataron problemas cotidianos

inmediatos: problemas de plantacién, de organizacion, etc.; problemas de recursos
humanos, materiales, de tecnologia y produccién. En busqueda sistematica de
soluciones, naturalmente utilizaron la ciencia y tecnologia cientifica. Este enfoque
pragmadtico y sus soluciones “cientificas” dieron lugar a una orientacién técnica

hacia la auditoria administrativa.

'* Martines, Villegas Fabin * El contador publico y la auditoria administrativa™ Edit. PAC, Pigs..51-54



vo para determlnar si la plantacién, la

ntrol estan adecuadamente atendidos”.

1935 Jnmes M Kx ey llego a la conclusién de que la empresa debe hacer

periddicamente una nuto audltona, que consistiria en una evaluacién de la empresa en

todos sus uspectos. i

1945, el Instirutb_de Auditores Internos proporciona los primeros escritos sobre
la que seria la’ auditoria de operaciones; tratando en una discusidon de expertos lo

referente al “alcance de la auditoria interna de operaciones técnicas”.

1948, Arthur H. Kent, funcionario de la empresa Estandar Oil of California, su

aportacién es una interesante publicacién sobre “Auditoria de Operacion'.

1950, Jakson Martindell, fundador del American Institute of Management,
desarrolla uno de los primeros programas de auditoria administrativa, un
procedimiento de control directo y un sistema de evaluacién, publica su obra

‘“Apreciacion de la gerencia para ejecutores e inversionistas”.

1955, Larke A.G. plantea la necesidad de llevar a cabo auto auditorias para
pequeiias empresas a fin de evaluar su forma de operar. Aunque la auditoria

administrativa se concibioé en 1932, se puso en practica en la década de los 60s y 70s.



revision admmlstmtlvu, lo cual es una nponncnén muy valios
1964, Cadmus y Bradford, trabajadorés iricah ables dentro” del ' Instituto de

Auditores Internos ‘(N.Y.), Cadmus plantea una ‘variedad ; denomnnada

“Auditoria Operativa”. Se selecciona una acnvxda ue un depannmemo,

para un cuidacjoso' y profundo estudio, ﬂprecmcl valuacion. Publlcan su obra

Operational Auditing Handbook, N.Y.

- '1968,Rigg F.J. autor britdnico, desarrollz; ensu pafs un enfoque moderno de la
auditoria:‘ndministrativa, cuya aplicacién en Gran Bretafia se ha extendido mucho,

publica su obra The Management Audit, The Internal Auditor.

1968 Ionh C. Burton plantea la importancia de estudiar cual sera la indole de la
nudltona admlmstrzmva y el grado de calificacién del auditor. Exhorta a realizar un

" esfuerzo por construir un marco total para la auditoria administrativa.

1969, Langerderfer H.Q. y Robertson J.C.; estos autores exploran brevemente
el problema de definicion y la cuestién de una exposicion detallada de la auditoria
administrativa y propone una estructura teérica para extender la funcién de auditoria

para abarcar auditorias independientes de la direccidn superior.

1970, Eduard Norbeck F. Proporciona la base para entender los aspectos
generales de esta técnica de auditoria administrativa, la obra Auditoria administrativa
es un compendio de temas abordados por varios especialistas, donde se analizan

fundamentos de esta técnica y dreas funcionales.



1975 KelthD Y

han desnrrollndo con los aﬁos como

que lns audltona admmlstratlvas se

de ‘evaluar Ia eﬁcxencm y eficacia de

vzxnos mstemus de unn orgamzacnon. desd la responsubxlldad administrativa, hasta la
- social. La audltonn extema, ‘se ‘usa’ prmcxpnlmevnte para propésitos de plantacion,
' . puede abarcar camcterlsueas corﬁo mvesngar empresas para posibles fusiones o
udqunslcnones determmar Ta’ sohdez de un proveedor principal, averiguar los puntos
débiles y - fuertes de una empresn compeudora para explorar mejor las ventajas

competitivas de la propm empresa.

1977, Clark C. Abt., preéema una perspectiva sobre el conocimiento de la
medicion de la conducta social de las empresas. Los conceptos de la auditoria abarcan
la’ responsabilidad social, ‘'medicién del comportamiento, auditorias sociales en

decisiones administrativas, implantacién de la auditoria,

1980, Whitmore G.M., expone que la auditoria administrativa ha sido utilizada
para asistir a funcionarios plblicos con gerentes de empresas privadas. Aborda
principalmente el uso de esta técnica en dmbito del gobierno exponiendo estrategias y

pasos en la conduccién de una auditoria administrativa, sus ventajas y cuatro casos.

1983, Spencer Hayden, expone la necesidad de evaluar los procedimientos
administrativos y aplicar correcciones para lograr una maxima eficiencia en el futuro.
Desarrolla el procedimiento de la auditoria, trata el tema de la consultorio
administrativa con detalle. La auditoria administrativa la enfoca dentro de las técnicas

para el cambio organizacional.

1984, Robert J. Thierauf trata la auditoria administrativa como una técnica para
evaluar las dreas operacionales de una organizacién, desde el punto de vista

administrativo.
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2.7.1 ANTECEDENTES EN MEXICO

Durante - mucho tiempo las empresas de los paises desarrollados eran
examinadas principalmente en lo referente a la situacion financiera o al mangjo de las

finanzas, incluso en la practica se ha llegado a requxsltos fiscales. Sin embargo, este

tipo de audxtonn es llmltada en su alcance yaque solo abarca los recursos financieros.

técnicas pam v1sar y evaluar de manern sxstcmétlca e integral la calidad individual y
colecnvn de los® responsables de zirea, la'calidad de los procesos mediante los cuales
. opera un orgunlsmo, y determmar los problemas administrativos de este, sus causas y

posibles soluc1ones

En Méxicé no podemés hablar de fechas exactas, pues la aplicacién de la
auditoria administrativa comenz6 en empresas transnacionales y posteriormente en
mexicanas, sobre todo en empresas publicas. Como es ldgico, las empresas
transnacionales venian con mentalidad y técnicas nuevas que se aplicaban con éxito
en el extranjero; luego estas se modificaron parcialmente para adaptarse al medio
empresarial mexicano en las décadas de los cincuenta y sesenta, cuando habia un
desarrollo econémico prospero debido a la politica del gobierno de esa época que
consistfa en fomentar la- inversién extranjera. Dentro de ese cumulo de técnicas
administrativas estaba la auditoria administrativa, tomando cada vez mayor
importancia, por su naturaleza y fines: realizar un examen y evaluacion sistematica de
los problemas administrativos, detectando sus causas y proponiendo mejoras. Tal
técnica de control era cada vez mas necesaria, por el creciente numero de operaciones
que las empresas realizaban. A continuacion se mostrara las empresas de los sectores

publicos v privados que aplican la auditoria administrativa.
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Sector publico

Sector privado:

.. General motors

e Altos hornos de Méxnco S Al
e Acros S.A. :
e Acronaves de Méxlco, S:A

e Almacenes y servnclor ﬂS A

e Blissy Luughlm la ’ho
e Bancode Mexnco S A.

e Petréleos mexxcnnos

® Secretaria de la contraloria general

- Crolis Mexicana -
: de la federacién

'Elﬁvhxiée'tedridlégico ha hecho que las empresas se modemice, y que la

“auditoria’ udmlmstrauva se haya convertido en una herramienta de control

fundamentnl ‘Aun cuando en México su aplicacién no se ha generalizado totalmente,

" tendrd _que hacerlo en la medida en que el licenciado en administracién se

- profesionalice.

A continuacién se muestra cronoldgicamente a los autores mexicanos mas

relevantes en este campo de la administracién:

1959, N. Grabinsky y A.W Klein realizan la obra el analisis factorial guia para
los estudios sobre economia industrial publicada por el banco de México, S.A., la cual

se considera como un antecedente de la auditoria administrativa.

1960, A. Mejia Fernandez escribe la auditoria una de la funciones de la
gerencia de las empresas, tesis presentada en la facultad de contaduria y
administracion de la UNAM.




erndndez Arena propone la realizacion de la auditoria

admmlstratl

1969 Snntxllana Gonznles propone la realizacién de la auditoria interna integral
" mediante una revision tanto de los aspectos financieros como administrativos de la

empresa.

1970, R. Jimenez Reyes estudia el alcance, desarrollo y plantacién de la

auditoria administrativa.

1972, C.A. Anaya Sanchez propone la necesidad de reglas, sistemas y

metodologia de la auditoria administrativa.

1978, la asociacién nacional de colegios de licenciados en administracién
publica un trabajo sobre el 7° congreso nacional de administracion en el que se fijan

las bases de lo que la auditoria administrativa es y debe ser.

: 978 S Cervantes Abreu analiza la dindmica de la auditoria administrativa e

mdlcn cuatro pasos para su desarrollo: la recoleccion, la verificacion de datos, el

estudio'de funciones y la revisién y evaluacion del control interno y del informe.

1981, V.M. Rubio R. Y J. Hermandez F. Presentan una guia practica de

auditoria administrativa, como método para ¢l diagnostico de la capacidad
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administrativa de las msntuclones publxcus y pnvudas a f in de determinar puntos

vulnerables y sugenr medidas correctivas.

2.8 CORRIENTES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Los diferentes autores y tratadistas que se han ocupado de la auditoria
administrativa, la han enfocado con distintos criterios, los cuales, sin embargo,

podemos clasificarlos en dos grandes corrientes
Examen de la estructura de control

Los autores que estin a favor de esta corriente sostienen que la auditoria
operativa, no aceptan el termino administrativa, debe ser considerada un examen de los

“controles” o “medios™ utilizados para realizar la funcién de que se trate.

Son varios los autores que se adhieren a este punto de vista respecto del alcance
del examen que presupone la auditoria operativa, entre ellos, cadmus, Choi, Churchill

Seiler.

Citando a uno de los mas importantes expositores de esta corriente que es
Cadmus B,, quien dice :"la auditoria operativa comienza por familiarizarse con las
operaciones reales y los problemas operativos, seguida de un andlisis y evaluacién de
los controles para asegurar que son adecuados para proteger ¢l negocio. Esto, sin
embargo, es solo el comienzo de la auditoria. El examen de los controles se convierte
en el punto de partida para la evaluacion del valor de los controles en la operacién del

negocio™,




Otro gran exp

y dice: “la audnona

operativa ves"unnxr_ev;smn y evaluacion de controles; el unico aspecto nuevo sobre la

auditoria operativa es que se revisan controles no financieros.
: -Por lo’ general, quienes estin a favor de este primer enfoque, asumen la

posicion de considerar que la auditoria operativa es simplemente una extension de la

auditoria tradicional mas all4 de las dreas contables y financiera.
Un examen total de estructura y comportamiento de un organismo social.

Esta corriente de pensamiento entiende y expone que la auditoria
administrativa involucra, ademds del examen de la estructura del control (medios )
para determinar su eficiencia, un examen y evaluacion de la eficiencia con que se
manejan los recursos y resultados (efectividad) alcanzados en el desempeiio de una

funcién gerencial cualquiera.

Quiere decir esto, que la auditoria administrativa va mucho mas alla del mero
examen de los controles 0 medios utilizados para ejercer una funcién determinada,
cubriendo en realidad todo el aspecto estructural y metodolégico de un organismo

social.

Son numerosos los autores y tratadistas que representan a esta corriente,

Leonard, Norbeck, Buckley, Campfield, Chapman y Alonso.

Citando a uno de los mas importantes expositores de esta corriente es sin duda
Leonard W. P., quien sefiala: “ los factores en los métodos y desempeiio directivos que

requieren una constante revision y evaluacion son: planes y objetivos, organizacion,



utilizados, los procedimiehtésfépllcados y-los controles establecidos.

Comparar los resultados obtenidos con las metas trazadas.'®

2.9 ENFOQUES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Enfoque de Leonard

Segun Leonard el prop6sito y las finalidades de la auditoria administrativa, son
sacar a la luz irregularidades o deficiencias en cualesquiera de los elementos

examinados e indicar, a la vez, posibles mejoras en las operaciones.

El propésito perseguido es revisar y evaluar métodos y actuacion en todas las
areas, sin excepcién. Los factores a evaluar son las perspectivas econdmicas, la
estructura orgdnica, el cumplimiento de las politicas y procedimientos, los métodos de

proteccion sobre los bienes, causas de variacién con respecto a las metas fijadas, etc.

La auditoria administrativa es la medicina preventiva a que la alta gerencia usa

para mantener integra la salud del organismo empresario y salvaguardario de

! Rodriguez Valencia Joaquin “Sinopsis de auditoria administrativa™ Edit. Trillas P4gs..111-130



desperdicios, mal planeamlento, metodos mndecuados pA cualesqunern otrus practlcas )

mconvementes, que una mvestlgaclén y evaluamén puedan hacer resallar. L

direccion supex;ior,xdlstmto de cualquner otro upo d "asesoramxento. Al realizar el
nnallsls demllado de ln empresu a lravés de todns las f’uncnones cxammadas, empleando
siempre el método “cientifico, el auditor admlmstranvo se convierte en una de las
pocas personas de'ln empresa que conoce, desde un punto de vista independiente, las
mas profundas habilidades y métodos de varios departamentos. La direccién general
puede volverse sobre otras materias y descargarse de funciones que deberia cumplir
por si sola. En otras palabras, se trata de un verdadero servicio de consultorio de

direccion perteneciente a la empresa.

Factores a revisar y evaluar

Los elementos o factores en los métodos de administratacion que exigen una

constante vigilancia, andlisis y evaluacion son los siguientes.

. Planes y objetivos.

Estructura organica.

politicas y practicas.

Sistemas y procedimientos.
métodos de control.

. Medios de operacion.

NN AW N -

Potencial humano y elementos fisicos empleados.
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Método de William P. Leonard

1. Estudio preliminar.

2. Programa de auditoria,

3. investigacion.

4. Andlisis, interpretacién y sintesis.
Preparacidn del informe.

5
6. discusién con los directamente afectados.
7. Informe final a la direccion.

8

revision sistematica,

Enfoque Norbeck

La auditoria administrativa puede tener diferentes significado para la gerencia
de diversas empresas, esto se debe a que la naturaleza de las operaciones varia de una
empresa a otra. Ademds se debe también a que la auditoria administrativa es una
extensién de la auditoria interna hacia todos los aspectos de una empresa, no

Unicamentc dedicada a las areas financieras y contables.

La auditoria administrativa es un método constructivo para ayudar a la gerencia

a mejorar las operaciones de la empresa de la siguiente manera:

s Llamando la atencién de la gerencia hacia el rompimiento de controles
operativos.

e Seflalando dreas en las que se puedan reducir costos.

s Sugiriendo mejoras potenciales de operacion.

e Sefialando los casos en los que la falta de cumplimiento de las

responsabilidades  funcionales en diversas 4reas las hayan afectado

significativamente.



En la audnona ‘administrativa el audito dminlstrativo esta completamente

ifi mén i ancnera de las cuentas, y

Estudxo prellmmzu' y revisién de la naturaleza general de la operacion o

de los problemas
2. anilisis de los resultados del estudio inicial; se presupuesta el tiempo y
dinero necesarios para una auditoria subsecuente realizada con mas profundidad.

3. Seinicia entonces una auditoria a fondo.

Enfoque de Fernandez Arena

Este autor propone la realizacion de la auditoria administrativa, combinado un

andlisis de los objetivos, de los recursos y del proceso administrativo.

Esquema de estudio comprende:



1. Los objetivos de la ém:presa SO

Que son:aquell' ‘se enfocan n suusfacer las necesidades de los
consumidores, asn com )

sociales de los emplend

intereses economlcos e d sus’ ucreedores ¥ sus accionistas logrando la

satlsfaccnén de este grupo mediante la obtenclén de utilidades.

2. La 'diréiccn’

Parte muy impor quees la eseh@:id de la administraci6n. funcién ejercida

por lo mveles jer em;iresa., quienes se encargan de revisar los

avances. de la empres enfocados en cuanto ka los ObjethOS, basando su anilisis en el

; desarrollo de las polfn g
3 Los reéygsq§ v:"" ’
. La organilmciéﬁ esboé;l la estructura: humanos, materiales, técnicos.
Por su parte, la integracién dota a la estructura de las partes necesarias de
acuerdo con el esquema de la organizacién, por lo que obtendrd buenos empleados,

fondos suficientes y su adecuada inversidn y sistemas o procedimientos acordes con la

magnitud.
4. El proceso administrativo.

Los objetivos institucionales y el mecanismo de operacién requieren del

proceso administrativo, que consiste en planear, implementar, controlar.
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Enfoque Joaquin Rodriguez Valencia

En la actualidad se han efectuado varios intentos con el fin de crear posibles

marcos de referencia para la auditoria administrativa, este es un enfoque mas.

La auditoria administrativa tiene como objetivo principal: “proporcionar un

panorama adminiétmtivo general del organismo social que se audita, sefialando el

grado de la efe; tmdnd con el que opem cada una de las unidades administrativas que

adminisu‘n il

prestar colaboracion a la empresa para'su efectlwznclon. Tal actividad se realiza con el

sxguxente ‘método propuest

'S_e rea]iz;'i esta etapa a base de revisiones somera, entrevistas no profundas, etc.,
con el objeto de formar un criterio sobre el campo de trabajo, tener una idea global y

usarla como base para la siguiente etapa.
2. plantacion de la auditoria
Esta comprende la tarea de integrar un numero de elementos que el auditor

administrativo debe tener presente aun durante el anilisis preliminar, de otra forma se

veria mas tarde en dificultades.



EERE NN

t
1
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4

Una fase de ‘esta’ et p: omprende al prog,mmu de audnona, que es el medxo

paru gumr al’ audltor_admmlstrauvo y a sus. nyudan(es, en el que se . detallan los

dlfcrentes pasos a segun

:'; 4 anél]i}siks' y evaluacién de la informaci6n obtenida,

El cuidado y minuciosidad con que se elabore el andlisis determinara el valor
de la auditoria, aunque las interpretaciones que se deriven del andlisis no deben
tomarse como conclusiones definitivas, ya que tienen que estar relacionados con otras
inferencias y talvez hasta haya que reformularias por alguna razén, La finalidad de este
andlisis, o sea la divisién por elementos, es preparar una sintesis, que sera el proceso

de combina diferentes elementos.
5. Informe final de auditoria administrativa.
La base para elaborar el informe final de auditoria en forma adecuada es : en
primer lugar determinar ;Quién lo va a leer? y ;qué uso va a tener?, en segundo lugar,
cémo va a estructurarse este?.

6. implantacién de las recomendaciones.

La implantacién de las recomendaciones formuladas por el auditor

administrativo es tan importante como cualquiera de las etapas anteriores, ya que



constituyé el mento en que las medidas de mejoramiento admlmstranvo propuesto

deben ponerse n Vlgor, para resolver los problemas que originaron la aplicacién de la

auditoria admlmstrauva
: ‘2.10 HC‘L.A.SIFICACION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA
La auditoria administrativa puede ser clasificada de la siguiente manera:
2.10.1 AUDITORIA ADMINISTRATIVA INTERNA

“Es un elemento de control administrativo que tiene como objeto fundamental
la estimacidn de la efectividad de los demas controles administrativos. Situada como
un servicio especializado para la direccién superior realizado por gente capacitada que

labora en la organizacién.

Es la parte que mayor preparacién y experiencia requiere para su buen
desempeiio. Ya que la ausencia de errores y el cumplimiento con las normas y
procedimientos establecidos, serd prueba del buen funcionamiento de una gerencia y
por lo tanto de una buena administraciéon: en caso contrario, las fallas e
incumplimiento de los procedimientos y normas, serin las bases de las
recomendaciones del auditor interno, para mejorar la administraciéon de la gerencia

objeto de la revisién.

Dichas revisiones deberan incluir: la evaluacion constante y objetivo de las
politicas y controles de toda la empresa”.

Lozano, Nieva J. “Auditoria interna, su enfoque operacional, administrativo y
de relaciones humanas” Edith. ECASA; Meéxico 1995 Pags.14-16
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2.10.2 AUDITORIA ADMINISTRATIVA EXTERNA

La auditoria administrativa se utiliza cuando la empresa no cuenta con los

recursos suficientes para SOS(CHEP un programa interno Yy cuando se requnere de una

opinion de car{!cter mdependlente.

de un traba_]o de consultono de empresas.

Esta consultorio debe de ser llevada a cabo por el auditor, siempre que cuente

con la competencia y pericia técnica para hacerlo.

La consultorio administrativa ha sido un servicio especializado, y los directivos
de las empresas han solicitado los servicios de especialistas en diversas dareas como
consecuencia del crecimiento de las empresas; por la gran complejidad de sus
operaciones, los cambios en los sistemas, métodos y procedimientos, nuevas formas de
distribuir los articulos, la competencia, etc., se ha ocasionado un desequilibro

administrativo.

Pero no es fécil encontrar profesionales con la capacidad y con la experiencia
necesaria en todas las técnicas requeridas, para ofrecer a las empresas una asistencia
eficiente y de calidad; aunque el desarrollo de cursos y estudios de especializacién en
actividades de accién del auditor -cursos de postgrado, maestrias y la coordinacion con
profesionales de otras dreas- han dado como resultado que muchos licenciados en
administracién asi como contadores plblicos se encuentren plenamente capacitados

para ofrecer la consultorio administrativa a quien lo solicite.



o

El proyecto ! plicara una* responsabxlxdad compartida entre el cliente y el

auditor. De’ estn relncnén e denvnm'que los funcionarios y subordinados involucrados

conozean y enugndnn la’ actividad que se va a realizar; por que se va a hacer; el plazo

disponibleyﬁﬁmééu realizaciéri; el alcance de la actividad y los objetivos que se

persiguen, etc.; esto’ representura evitar desperdicios y aprovechar mejor el uso que se
esta haciendo d lo recursos. Por eso, una buena relacién cliente-consultor debera

redundar en una me_]or operucnén en el drea en que haya intervenido el consultor.

:Qno de los factores mas importantes para el trabajo del consultor, y del cual
depende su éxito, es que el personal participante este preparado para prestar el servicio
que se compromete a dar, ya que, cuando el servicio es el adecuado para el cliente, este
tendera a utilizar la consultorio en nuevas dreas haciendo una extension del servicio

contratado.

2.11 FORMAS DE APLICAR UNA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Como se ha comentado la auditoria administrativa es un medio de control
administrativo importante para todo tipo de organizacion, y la forma de llevarla a cabo

puede influir gradualmente en el resultado final.
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Existiendo cuatro formas de aplicarla:

s AUDITORIA ADMINISTRATIVA PROCESAL.- Es un examen y
evaluacion de las funciones administrativas a fin de detectar deficiencias e

irregularidades asi como dar recomendaciones.

e AUDITORIA ADMINISTRATIVA FUNCIONAL.- Es un examen y
evaluacion de las funciones operacionales con el propdsito de detectar deficiencias

e irregularidades y emitir rccomendaciones.

e AUDITORIA ADMINISTRATIVA ANALITICA.- Es un examen y

evaluacion del sistema operativo a fin de detectar deficiencias e irregularidades asi

como proponer soluciones y deficiencias.

e AUDITORIA ADMINISTRATIVA DEL MEDIO AMBIENTE.- Es
un examen y evaluacion de los objetivos y las actividades sociales con la finalidad

de detectar deficiencias e irregularidades asi como proporcionar recomendaciones.

2.12 DIFERENCIA ENTRE AUDITORIA ADMINISTRATIVA Y
FINANCIERA.

Como dice un dicho “si la cosas fueran iguales tendrian el mismo nombre” aqui
sucede lo mismo no hay que confundir la auditoria administrativa con la financiera. Ya
que definimos a la administrativa ahora toca definir a la financiera y mostrar las
principales diferencias, pero que no capa la menor duda que guardan una relacién
importantisima. Esto reside en lo siguiente la mayoria de las empresas pequefias,
medianas y por supuesto las grandes, debido a las exigencias fiscales, recurren primero
a la auditoria financiera, esta serd la encargada de hacer notar algunas desviacién o

errores presentados dentro de las operaciones diarias de la empresa, pero la auditoria



pruebas qué serdn realizadas dentro de la empresa para

conformar los papeles de tmbajo'y asi poder expresar una opinién de la misma.

‘Obteniendo’ el resultado de las pruebas realizadas mediante el examen al

control interno, los altos ejecutivos, bajo la recomendacion del auditor financiero o del

administrador de la empresa, pueden concluir que seréd necesario efectuar una auditoria

administrativa. Pero después de ver en donde se interceptan estas dos auditorias se

muestra a continuacion las principales diferencia.

Caracteristica

Auditoria financiera

Auditoria administrativa

1. Propésito

Expresar una opinién sobre los
estados financieros y determinar el
manejo financiero |

< apreciar la calidad de la
administracién.

« calidad, tanto individual
como colectiva de los
gerentes.

« Calidad de los procesos
mediante los que opera un

organismo social.

2. Alcance

La situacion financiera.

« La situaciéon
administrativa.

«  Factor funcional.

- Factor procesal.

»  Factor analitico

»  Factor medio ambiente

3. Orientacién

Hacia los estados financieros.

Hacia la situacion administrativa y
operativa de los organismos

2ot q

en el p p y

futuro,




e

Medicién . - ..

.| Los - principios; - de " contabilidad

Los: principios de la teorfa

4,
SE gencral mentc aceptados. administrativa,
5. - Método Las . normas - vde.: auditoria | Método cientifico:
: génerdlmeme aceptados Técnicas de investigacién-normas
) i AR de auditoria.
6. Precisin Ostensiblemente absoluta Relativa en precisién
7. Interesados Principalmente externos Bésicamente internos de
. preferencia altos ejecutivos
8. . Realizacién Real Potencial
. Necesidad En algunos casos requeridas | Requerida opcionalmente,
) legalmente.
10. Antecedentes Mayor lente de su exi Reci - aparicién, relacionada
con el enfoque de sistemas
11. Catalizador Por tradicién La necesidad de revisar y evaluar
' lo administrativo en un organismo
social a peticién de la direccion
R . superior
12, Frecuencia Regular; ;- cuando. .menos una | Periédica, pero su periodicidad es

revisién al afio .-

indefinida en la mayorfa de los
casos. Se propone un periodo de
1.5 a2 aflos

" 'A continuacién se presenta las desventajas que presenta la auditoria

administrativa por las diferencias presentadas anteriormente:

1. No mide el progreso realizado hacia los objetivos de la empresa.

2. No controla los elementos esenciales de la administracién, fuera de los

fiscales.

3. Se orienta mas hacia el pasado que al futuro.

4. Los estados financieros no dan una imagen completa de la empresa, ni

de sus habilidades para hacer frente a una obligacion contraida recientemente.

5. No lleva a cabo un anilisis comparativo.
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6. Carece de andlisis de integracion evaliiando i la’ eficiencia’ qé “la
interaccién funcional dentro de la empresa. . o
7. Falta de andlisis interpretativo relacnonando 1mportames datos f' scales

con decisiones recientes.
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CAPITULO III

PRACTICA DE LA AUDITORIA
ADMINISTRATIVA
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CAPITULO 111
PRACTICA DE LA AUDITORIA

3.1 PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Para realizar una auditoria administrativa completa es necesario que se tenga,
como auditor del trabajo total tenga una o varias entrevistas previas con el cliente, a fin
de dejar sentadas las condiciones bisicas de trabajo. Siendo la finalidad de estas
entrevista; lade obtener informacién suficiente para formular el programa de auditoria

administrativa “adecuado al drea a revisar, esto con la finalidad de obtener la siguiente

Propésito de la auditoria.
- Condiciones y limitaciones del trabajo.

. -Estimacién del tiempo que tomara la auditoria.

N S

. Facilidades que va a proporcionar el cliente,

'5. Coordinacién del trabajo que se pueda realizar con el personal de la
propia empresa.

6. Determinados puntos que ameriten ser definidos antes de iniciar la

auditoria.

PROGRAMA DE AUDITORIA

La finalidad del programa de auditoria es guiar al auditor en su trabajo, ya que
proporciona un ordenamiento adecuado y un medio que le da la seguridad sobre él
cumplimento de los puntos contenidos en su plan, para salvaguardado de que no se

omitird ningiin punto de la revisién.?

2 Martinez Villegas Fabisn “el contador publico y la auditoria administrativa™ Edit. PAC México D.F.
Pig. 126



Como es léglco cAda programa debe estar dlseﬂado especificamente para cada

empresa, de acuerdo a’ las condlctones pumculares del negocio y al alcance de la

propia nudxtona y prmcxpalment '

el obje(o de la misma, Aunque como se menciona

hay un programa especit‘ co para ‘cada empresa deben de guardar cuatro principales

condiciones:
1.

3%

3
4.

Objetivo principal de auditoria.
Objetivos particulares de cada etapa.
Limitaciones a que este sujeta.

Caracteristicas particulares de la empresa.

Contenido del programa

Bajo lo premisa de que no podemos diseflar un programa rigido que pueda

aplicarse a todo tipo de empresas y circunstancias, si podemos enunciar los principales

puntos que debe contener un buen programa, siendo los siguientes:

® NaWm AW N =

9.

10.
11,
12,

Datos generales de la empresa.

Objeto de la auditoria administrativa.

Areas especificas que serdn objeto de la revisién.
Tiempo estimado para la realizacion.
Descripcion de la informacion a obtenerse.
Relacién de las fuentes de donde se obtendra la informacién.
Personal necesario y caracteristicas técnicas
Trabajos especificos que cada persona realizara.
Facilidades materiales y técnicas.

Quien o quienes debera discutirse los problemas.
Secuencia logica, cronolégica y funcional.

Contexto general que guiara la revision en su aspecto técnico.



udmlmstranva

TRABAJOS PRELIMINARES
S  Lista de pumos a deFmr

. Propéslto de 1a auditoria

Tlpo de miditoria

Honorarios
-Tiempo de la auditoria

CONTRATOS DE SERVICIOS PROFESIONALES
- P ERN i ”(,'“J.. yl.

: ‘:':fag'ili‘dndes

- - Caracteristicas juridicas
Caracteristicas de operacién
INFORMACION GENERAL DE LA " _+ Caracteristicas de organizacién
EMPRESA ! ;

Funcionarios principales
Funciones principales
Diagramas de organizacion
Manuales de organizacién
Reglamentos

Formas de papeleria
. S Archivos
| FUENTES DE INFORMACION ' Lugares de trabajo
] : : Personal que se entrevistara
Otros registros

externa

Auxiliares

R S Analistas
PERSONAL QUE SEf EMPLEARA Supervisores
i e ’ Especialistas
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Otros -

APers]qr'u‘ll )
r S } Loci’llb‘_,: ) :
- FAClLlDADESQUEOTORGA LA . nstrumentos
EMPRESAF e : : Equnpo

N D|scusn6n e problcmus

Ny ‘SECUENCIA DE -
LA AUDITORIA

. 'Secciones

Funmones

Deparmmemos

i Pucstos T

e FORMULACION DE

CUESTIONARIOS

<. Aspectos adminjstrativos

" Aspectos técnicos

Departamentales
Secciénales
Otros

ENTREVISTAS

Director general
Gerentes
Supervisores
Obreros
Empleados

TECNICAS

Tipos de diagramas

Técnicas matematicas

Técnicas de ingenierfa industrial
Otras

INFORME DE AUDITORIA

Consejo de administracion
Director general

Gerentes

Supervisores

Otros
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Diagramas - : S
‘ ; R e Manual de organizacién
PLAN DE REORGANIZACION SR

Fecha de iniciacién
Tiempo = i

FIGURA' s, CONTENIDO DEL PROGRAMA DE AUDITORIA.

3.2 RECOPILACION DE DATOS

Una vez que se ha formulado el programa de trabajo, podremos proceder a
iniciar la siguiente etapa, la cual es la recoleccién del mayor numero de datos acerca
del drea objeto de la auditoria. Para lo cual se necesitan hechos relevantes sobre los
cuales podamos fundamentar nuestras conclusiones y recomendaciones, por lo cual se
tendré que acudir a las miltiples fuentes de informacion que se encuentra dentro de la
empresa: registros, manuales métodos y procedimientos de operacién, equipo,
utilizacion de personal, etc. Estos se torna necesario ya que la informacién es la
materia prima de la auditoria administrativa y de su calidad dependeran los resuitados

que logre esta ultima.

La informacién que serd recopilada es referida a todos los factores que afecten
la funcién, departamento, divisién o drea examinada, como son: influencias eternas,
econémicas, legales, sociales, de trabajo, de estructura, acatamiento de las politicas,
exactitud y confiabilidad en los controles, procedimientos de operacién, medios de
informacion, etc. Esta informacién debe ser obtenida de forma metddica y
ordenadamente, buscando siempre que sea digna de confianza y este debidamente
actualizada.
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3.3 MEDIOS DE RECOLECCION

La recoleccion de la informacién anteriormente citada debe hacerse por los
medios adecuados, de manera que podamos obtener datos claros, completos y
suficientemente detallados para integrar la red de informacién en que habremos de

fundamentar nuestro estudio. Siendo los principales medios:

Inspeccion y observacién: Esta es necesaria cuando se necesite informacién
acerca de las instalaciones de la oficina que debamos inspeccionar personalmente

tomando nota de todos aquellos hechos relevantes y necesarios para su estudio.

Por lo referido a informacidn relativa, principalmente a operaciones, tramites, a
rutinas establecidas en la empresa, puede obtenerse mediante la observacion directa de
c6mo son realizados normalmente. S¢ debe obtener toda la informacién que se crea
pertinente acerca del objeto de estudio, y de ser posible trazar graficas o diagramas que

posteriormente procurara verificar y mejorar.

Revision de documentos y archivos: El auditor obtendra valiosa informacién
de documentos, formas, manuales, circulares aplicables al caso en estudio. E! auditor
debe pedir copias de la informacion documentada que necesite, obtener juegos de cada
forma en uso y tomar datos relativos al orden que siguen los diferentes tramites y

procedimientos.

Entrevistas: Tiene por objeto obtener informacién de las personas enteradas de
la situacion vigente y de los problemas que se estudian. Sirve para confirmar y aclarar

la informacién obtenida por otros medios.



Al llevnr a cabo lns entrewstns, se debe de cons:derar _el:factor de relucnones'f e

humanas ya que el trato que tenga con'el entrevistad dependem queieste le’ dé

reconocimiento “por la ayuda

proporc:onadn o Lo S

Cuestionarios : Es una forma comtn para obtener informacién mediante la
aplicacién de cuestionarios, los cuales sirven como guia para buscar contestacién
acerca del drea en revisién. Las necesidades especificas y las circunstancia particulares

del drea bajo examen daran la pauta para formular los cuestionarios adecuados.
3.4 VERIFICACION DE LA INFORMACION

El auditor debe integrar los datos que ha recopilada aisladamente de manera
que tenga la secuencia operativa y cronoldgica de las operaciones, para no llegar a
resultados equivocados debido a informacion igualmente equivocada. Por lo que se
hace de vital importancia realizar una verificacion de los datos que se estén
obteniendo, y para eso se debe pedir al mismo personal que proporciono la
informacién que ayude al auditor a evaluar la exactitud de los datos, antes de que sean
registrados en definitiva y analizados posteriormente.

3.5 REGISTRO DE LA INFORMACION



snempre nos lleven auna mejora k

El regnstro de los datos puede hacerse de diferentes técnicas e instrumentos con

que cuenta la nudltona udmmlstratlvn siendo las primordiales:

. Diagrama de organizacion
. Carta de actividades

1
2
3. Diagrama linear de responsabilidades
4. Carta de distribucién de actividades
5

. Diagramas de flujo
Diagramas de organizacién

Los diagramas de organizacién son valiosos instrumentos que permiten tener
un panorama general de una estructura orgénica, ya sea de toda la empresa o de un

departamento o seccidn en particular.

Con los diagramas de organizacion, el auditor administrativo podra estudiar,

los siguientes elementos de una estructura orgdnica:

e Las funciones principales.

e Los canales de comunicacion.

e [os niveles jerdrquicos.

» El campo de autoridad de cada jefe.

e Las relaciones de cada unidad orgdnica.



Ademds de los elementos amenores meramente de org,umzncxén, este tlpo de

diagramas también es il pam auxxhar en estudlos tales como:

e Sistemasde contnbxhdud por areas de responsabxhdnd
. Slstemas de control presupuestal

. Slstemas integrales de 1nformac1on.

En el caso de que la empresa o el:ﬁrga estudiada no exista el diagrama de
organizacion correspondiente, tendrd que ser realizado por el auditor, para lo cual y si
la magnitud de la empresn lo amerita, puédé valerse de tarjetas con el nombre y puesto
de cada directivo o jefe comprendldos en los tres niveles principales- direccion,

gerencia y supervisién - si el dmgrnma depanamentnl o seccional.

El diagrama de la orgaﬂizacién formal servira de base para emprender estudios
que lleven a cualquier cambio que signifique mejoras para la empresa. Esos estudios
deben “hacerse ‘en - conjunto ‘con otros instrumentos tales como manuales de

orgz_xnizaéién, diagramas funcionales y carta de actividades.
Carta de actividades

En las empresas o dreas para la realizacion de una serie de actividades con un
propdsito en comun, requiera de la participacién de personal que depende de varios
departamentos o secciones. El estudio de esas actividades debe hacerse considerando
el conjunto de empleados y jefes que toman parte, asi como los departamentos y
secciones que intervienen. Para este fin se debe de formular las cartas de actividades’

que sean necesarias, en caso de no existir.



. »La'mlervencxén de cnda puesto en las actividades contenidas en el

estudio.” " .
e Los departamentos o secciones que intervienen.

* Las acciones que realiza cada persona.

Diagrama linear de responsabilidades

Este diagrama  nos permite registrar graficamente la informacién
correspondiente al grado de responsabilidad que tienen quien estd directamente
relacionados en la ejecucion de varias funciones y actividades, asi como los

departamentos o unidades orgdanicas que intervienen.

Por medio de este diagrama, el auditor tendra informacién similar a la que
proporcionan el diagrama de organizacién y las cartas de actividades. La ventaja de
este diagrama es que es una representacion grafica que permite presentar informacién

fdcil de estudiar.

Carta de distribucién de actividades

La carta de distribucion de actividades es un valioso instrumento que permite
conocer y estudiar una serie de actividades que se desarrollan en un departamento o

seccidn, junto con el personal que las ejecuta e incluyendo también el factor tiempo.

Diagramas de flujo
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Este nos sirve para el estudio de procedimientos o tramites, el auditor debe
recurrir a los diagramas de flujo que le permiten representar graficamente la secuencia
operativa y’cronolégica que siguen los procedimientos. Estos diagramas proporcionan
informacién - objetiva, mas ficil de estudiar y hacer comparaciones entre los

procedimientos éxis;entes y los mejorados que se proponen.

3.6 ANALISIS DE LA INFORMACION

Una vez que la informacioén ha sido recolectada y debidamente registrada, ya
tenemos los elementos necesarios para evaluar los hechos ahi plasmados, es decir
entramos a la fase de andlisis, cuya formula es fragmentar el drea sujeta a estudio en
porciones menores que presenten los hechos mas relevantes y que por su naturaleza

son determinantes para llevar a cabo cualquier mejora.

La caracteristica fundamental de esta fase de anilisis es que el auditor siempre
debe presentar una mente abierta y libre de prejuicios, debiendo estar decidido a

descubrir como lograr mejoras.
Objeto del anilisis

El objeto del andlisis es llevar a cabo un estudio de forma logica determinando
el propésito, buscando relaciones, verificando los diferentes paso que siga el area bajo
estudio, con el objeto de tener una clara comprension de lo que es sujeto de analisis y

pensando en el objetivo de la auditoria administrativa.
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Es decnr la ﬁnalxdnd que se persiguen quedun resumldas en buscar meJorus que
asu vez se traducen en una reduccnén de’ costos Esto mismo sxgmf ca que el auditor,
al Ilevzu- a’ cabo su anahsns, debe poner ‘en Juego toda su imaginacion para hacer
‘ ) renlldnd ‘ese’ obJetlvo de siempre hay una forma de hacer mejor las cosas y
generalmente puede conseguirse mediante la investigacion que se haga tomando como

base los rec_ursos de que dispone la empresa.

3,7 INFORME DE AUDITORIA

Una vez terminada la auditoria y ya se tiene una vision completa de lo que se
ha examinado, llegamos a la etapa de formular y presentar nuestro informe, el cual nos
servird de guia para mejora r la administracion de la empresa en cuestion. Este
informara la actual situacion administrativa de un negocio y las posibilidades de lograr

superarla, ya que se presentara todos aquellos hechos relevantes que tienen efectos en

las practicas administrativas.
IMPORTANCIA

Este presenta la situacion administrativa que se tenga a una fecha determinada,

asf como nos esta informando del comportamiento de la empresa en forma integral.
CONTENIDO DEL INFORME
En la formulacién del informe es importante pensar en quienes serin las
personas que reciban dicho informe, esto con el objeto de disefiarlo de la forma que sea
mas ficilmente comprensible.

El contenido del informe es el siguiente:

e Propdsitos de 1a auditoria.
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. Hechqs'relévantes a nivel de empresa.
Ce 'Hechos; relevantes a nivel departamento.

. Recbnicndaciones

e Conclusiones

® Anexos
PROPOSITO

Es la parte que debe contener respuestas a las preguntas jpor qué? y ;cdmo? de
la auditora administrativa. Asi como de forma clara cual fue el propésito de la
auditoria dando una explicacién breve en lo referente al trabajo desarrollado, de

acuerdo al convenio original y al programa de auditoria.
HECHOS RELEVANTES

Aqui conviene destacar todos aquellos hechos relevantes negativos para la
empresa y que por consiguiente requieren medidas correctivas inmediatas.
Convenientes tratarlos en orden de importancia, es decir, los mas importantes deben ir
al principio de esta seccion y después de los menos importantes o que no requieran una

atencién inmediata.
HECHOS RELEVANTES DEPARTAMENTALES

En esta seccion se informa ya con mayor detalle que en la seccion anterior de

todos aquetlos hechos que afecten directamente a cada departamento.
RECOMENDACIONES

En esta parte se anotaran todas las recomendaciones que positivamente van a

beneficiar a la empresa. Las cuales deben formularse concisa y claramente, pero
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deberdn dar una idea general del por que de los cambios y beneficios clluc’se originen '

una vez aceptados e implantados.
ANEXOS

Esta seccién se destina para incluir graficas, diagramas, cuadros, formas de
papeleria y en general todos aquellos datos que sirven para ampliar o hacer mas clara

la informacién contenida en las secciones anteriores.
3.8 PLAN DE REORGANIZACION

El objeto principal de reorganizacién es llevar a cabo dentro de la empresa
todas aquellas mejoras contenidas en el informe final, una vez que lo hayan discutido y

aceptado la administracion y el personal relacionado con esas mejoras.
ACEPTACION DEL PLAN

El plan de reorganizacion exige ser discutido con los jefes de aquellas areas
donde se van a implantar las mejores, con el objeto de hacer todas las explicaciones y
aclaraciones pertinentes, a fin de que existe un completo entendimiento de los cambios
que se van a efectuar. De esta manera se tendran las bases para desarrollar el propio

plan de organizacion en cuanto a su secuencia cronoldgica y operativa.

El auditor debe tener presente que las mejores propuestas aceptadas por el
personal de la empresa hasta que se les demuestre que efectivamente hay mejoria y
que estin libres de fallas; por lo que tanto, habrd realizar una labor de
convencimiento. Para lograr esto, es indispensable demostrar la necesidad del cambio,

"lo cual hace necesario presentar una exposicion detallada en donde se consignen las

deficiencias actuales y las ventajas principales de los cambios propuestos.



Para lograr el conver ropiiesto, se debe hacer 1o siguiente:

e Presemar sus proposxcxones complem y clammen

. Hablnr con todos aquellos que mtervnenen y debun mlervemr en los

camblos propuestos. :
® Preparar todo lo necesario para hacer un ensayo, ya sea pracuca 3}

grificamente.
PLAZO PARA LA REORGANIZACION

Es muy importante contar con un plazo adecuado para que los cambios
propuestos se emprendan y pueden llevarse a cabo, debiendo considerar que los
problemas que los propios cambios implican son entre otros, la conservacion de un
buen ambiente entre el personal afectado. El plazo se puede elegir segin las siguientes

formas de aplicar los cambios en la organizaci6n:

e Efectuar absolutamente todos los cambios de inmediato.
e Efectuar los cambios durante un periodo mds o menos corto.

e Efectuar los cambios paulatinamente durante su periodo mayor

La eleccion del plazo mas adecuado para una empresa se debe tener en cuenta
las caracteristicas personales de los ejecutivos y jefes, asi como las necesidades de la

empresa,

El papel que se debe desempeiiar en el desarrollo del plan de reorganizacion,

para lo cual el debe hacer lo siguiente:

s Contribuir con el personal para que se logre un uso efectivo de los
nuevos sistemas, procedimientos o métodos mediante inspecciones y

asesoramiento.



. Vli'siklévli'fcn‘ : le” las reas en donde se hayan implementado las
mejoras, coh'.e']'j‘,oBJeto de; descuﬁﬁr,posibles necesidades de alteraciones para

asegurar la rh;i_xima‘efectjvndnd - o
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_FIGURA 6. LA AUDITORIA Y SU RELACION CON LOS FACTORES
ADMINSTRATIVOS .

3.9 EXAMEN DEL PROCESO DE LA ADMINISTRACION

ADMINISTRACION

ORGANIZACION DIRECCION CONTROL
PLANEACION

B ©

FIGURA 7. EL PROCESO ADMINISTRATIVO Y LA CONSECUCION QUE LLEVA.

Como podemos observar en la figura anterior, se muestra el proceso
administrativo basico, ya que como sabemos cada autor lo concibe de manera
diferente. Esta es una de la caracteristica mas importante de la auditoria administrativa
que se realizar la evaluacion de cada una de estas funciones, por lo que el auditor, en

caso de ser contador debe de tener un perfecto conocimiento administrativo ya que

sino seria imposible emprender la auditoria.
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3.9.1 PLANEACION

Planeacién: es la determinaciéon de objetivos y eleccién de los cursos de
accion para lograrlos, con base en la investigacién y elaboracion de un esquema
detallado que habra de realizarse en un futuro. La plantacién es esencial para el
adecuado funcionamiento de cualquier grupo social, ya que a través de ella se prevén
las contingencias y cambios que pueda deparar el futuro, y se establecen las medidas
necesarias para afrontarlas.

—{_pRoposbeé ] |
| evsas )
—{  omsemivos ]
—{  EsTRATEGIAS' ‘-’]" 3
—(  poumicas )
—(  ProcrAMAS |
—{ PreEsuPUESTOS |
—{ PROCEDIMIENTOS |

FIGURA 8. ETAPAS DE LA PLANEACION

3! Munch Galindo “Fund de administracién” edit. Trillas pag. 63.



A continuacién’se niénéionah' caracteristicas de las etapas de la funcién de

planeacion.

1. Propésitos son las aspiraciones fundamentales o finalidades de
iipo cualitativo que persigue en forma permanente o semipermanente, un grupo
social. estos proporcionan las pautas para el disefio de un plan estratégico, su

importancia radica en:

. Sirven de cimiento para los demds elementos de la planeacion.
. Permiten orientar a los responsables de la planeacion.
- Identifican a la empresa ante el personal y la sociedad, con

imagen de responsabilidad social.

- Son la razdn de existencia del grupo social.

. Definen el éxito o fracaso de una empresa, ya que proporcionan
las directrices generales de los mismos.

2. Premisas son las suposiciones que se deben considerar ante
aquellas circunstancias o condiciones futuras que afectaran el curso en que vaa
desarrollarse el plan.

3. Objetivos estos representan el resultado que la empresa espera
obtener, son fines por alcanzar, establecidos cuantitativamente y determinados
para realizarse transcurrido un tiempo especifico.

4. Estrategias son cursos de accion general o alternativas, que
muestran la direccion y el empleo general de los recursos y esfuerzos, para
lograr lo objetivos en las condiciones mas ventajosas. Su importancia radica en
los siguientes puntos:

» La falta de estas puede originar que no se logren los
objetivos.

= Son lineamientos generales que permiten guiar la accién
de la empresa.

s Sirven como base para lograr los objetivos.
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= Establecen otras alté_m_ati&as, como previsién para caso
de posibles fallas. P i »

» La creciente compele’ncizyx" ‘hace  necesario  su
establecimiento. Sl

5. Politicas son guias para orientar la accién; son criterios,
lineamientos generales a observar en la toma de decisiones, sobre
problemas que se repiten una y otra vez dentro de una organizacién. Su
importancia radica en los siguientes puntos:

= Facilitan la delegacién de autoridad.

®  Motivan y estimulan al personal.

= Evitan perdidas de tiempo a los superiores.

=  Otorgan margen de libertad para tomar decisiones en
determinadas actividades.

= Contribuyen a lograr los objetivos de la empresa.

6. Programas es un esquema en donde se establecen: la
secuencia de actividades especificas que habrin de realizarse para
alcanzar los objetivos, y el tiempo requerido para efectuar cada una de
sus partes y todos aquellos eventos involucrados en su consecucién. Su
importancia radica en los siguientes puntos:

=  Suministran informacién e indican el estado de avance de
actividades.

= Mantienen en orden las actividades.

= ldentifican a las personas responsables de llevar a cabo.

® Determinan los recursos que se necesitan.

® Disminuyen los costos.

7. Presupuestos es un plan de todas o algunas de las fases de
actividad de la empresa expresada en términos econdmicos, junto con la
comprobacion subsecuente de las realizaciones de dicho plan. Su

importancia radica en los siguientes puntos:
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» Convierten los aspectos de la ejecucioén de los planes, en
unidades de medida comprables.

s Mide el desempefio de las unidades organizativas y
provee metas comprables en cada uno de los departamentos de la
empresa.

Es un medio de control que permite controlar operaciones.
Determinar el limite o alcance de las erogaciones.
Generar una comprension mas clara de las metas organizativas.

. Procedimientos establecen el orden cronolégico y la secuencia de

actividades que deben seguirse en la realizacién de un trabajo repetitivo.

Su importancia rdica en los siguientes puntos:

Determinan el orden cronolégico que deben seguir las actividades.
Promueven la eficiencia y especializacion.

Delimitan responsabilidades, evitan duplicidades

Determinan como deben ejecutarse las actividades, y también
cuando y quien debe realizarla.

Son aplicables en actividades que se presentan repetitivamente.”

PRINCIPIOS BASICOS EN LOS QUE DESCANSA LA EFICIENCIA
DE LAS FASES DE LA ADMINISTRACION

Los objetivos deben de ser claros y precisos.

Los objetivos de cada departamento o seccién debern estar en
concordancia con el objetivo principal de 1a empresa.

Los objetivos deben tener cierta flexibilidad, a fin de adaptarse a
circunstancias imprevistas.

Los objetivos deben determinarse con la cooperacion de las
personas que de alguna manera intervendran en su realizacién

2 g

h Galindo “Fund de administacion” edit. Trillas Pag.63
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® Las politicas deben se indicadas en forma clara y precisa, accesibles
a todos los niveles de la organizacion,

» Deben fijarse politicas para cada objetivo, a fin de normar y orientar
el criterio en la toma de decisiones.

® Los procedimientos deben tender a la eficiencia, a la especializacion
y conducir a la realizacién oportuna de los tramites o procesos.

» Al determinar el procedimiento debe coordinar las operaciones de
conjunto,

= En la elaboracién de programas se estimaran los resultados, se
determinara la secuencia de actividades y se precisaran las fechas de

iniciacion, terminacion, lugar y tiempo.

= Los programas deben seccionarse, a fin de circunscribir funciones y
responsabilidades.
* Los programas deben tener cierta elasticidad para adaptarse a
circunstancias especiales en el momento que sea necesario
Deberd encauzar su trabajo siguiendo hasta donde sea posible la siguiente
secuencia: planteamiento del problema, investigacién y evaluacién de

antecedentes, fijacién de objetivos, anslisis de alternativa y eleccion.




78

3.9.2 ORGANIZACION

Organizacién es el establecimiento de la estructura necesaria para
la sistematizacién racional de los recursos, mediante de jerarquias,
disposicién, correlacién y agrupacién de actividades, con el fin de poder
realizar y simplificar las funciones del grupo social. Es importante ya que es
un medio a través del cual se establece la mejor manera de lograr los

objetivos del grupo social.

[ orGanizacion )

l—-@wsxorl DEL TRABAJO |

JERARAQUIZACION )

DEPARTAMENTALIZACION J

DESCRIPCION DE FUNC(ONESJ

_.{ COORDINACION ]

FIGURA 9. ETAPAS DE LA ORGANIZACION
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A continuacién se describen brevemente las etapas de la funcién de

organizacién:

1. Divisién del trabajo es la separacion y delimitacion de
las actividades, con el fin de realizar una funcion con la mayor
precision, eficiencia y el minimo esfuerzo, dando fugar a la
especializacion y perfeccionamiento del trabajo.

2. Jerarquizacion es la disposicién de las funciones de una
organizacion por orden de rango, grado o importancia.

3. Departamentalizacion es la divisién y el agrupamiento
de las funciones y actividades en unidades especificas, con base en su
similitud.

4, Coordinacién esta nace de la necesidad de sincronizar y

armonizar los esfuerzos para realizar eficientemente una tarea,

PRINCIPIOS BASICOS EN LOS QUE DESCANSA LA EFICIENCIA
DE LAS FASES DE LA ADMINISTRACION.

. Las actividades deben de ser encauzadas al logro de los
objetivos, procurando que estos se logren con esfuerzos minimos y
mayor eficiencia.

. Debe precisarse la linea de autoridad desde los niveles

superiores a los inferiores.

. Debe delegarse la autoridad r ia al pr
responsabilidades. Estas deben de ser reciprocas.

. La organizacién debe ser flexible a fin de adaptarse a
situaciones imprevistas,

. Debera precisarse en forma clara que los jefes superiores

son responsables de las actividades de sus subordinados.
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. Todo subordinado debe ser responsable, inicamente ante
su jefe inmediato superior.
. Los funcionarios y supervisores no deberdn tener mas

subordinados de los que puedan supervisar y coordinar efectivamente

Debe procurarse que se asegure la continuidad de la organizacion, por lo que

deben precisar los medios para que en todos los puestos haya sustitutos calificados.

 Munch Galindo obra cit Pag. 107




i
1

81

3.9.3 DIRECCION

Direccion es la ejecucién de los planes de acuerdo con la estructura
organizacional, mediante la gufa de los esfuerzos del grupo social a través de la
motivacion, la comunicacién y la supervisién. Es importante ya que pone en marcha
todos los lineamientos establecidos durante las dos fases anteriores, y ademds su

calidad se reflcja en el logro de los objetivos.?*

‘ DIRECCION l
_[TOMA DE DECISIONES l

FIGURA 10. ETAPAS DE LA DIRECCION

A continuacién se describen brevemente las etapas de la funcion de direccién:

1. Toma de decisiones es la eleccién de un curso de accién
entre varias alternativas, aqui es donde se presenta la responsabilidad
mas importante del administrador.
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2. Integracién comprende la funcion a través de la cual el
administrador elige y se allega, de los recursos para poner en marcha las
decisiones previamente establecidas para ejecutar los planes.

3. Motivacién es la labor mas compleja de la direccién ya
que a través de la misma se logra la ejecucion, el trabajo tendiente a la
obtencién de los objetivos, de acuerdo con los estindares o patrones
esperados.

4. Comunicacién es el proceso a través del cual se trasmite
y recibe informacion en un grupo social.

5. Supervisién consiste en vigilar y guiar a los
subordinados de tal forma que las actividades se realicen

adecuadamente.

PRINCIPIOS BASICOS EN LOS QUE DESCANSA LA EFICIENCIA
DE LAS FASES DE LA ADMINISTRACION.

Los objetivos deben tener:

. Rapidez y eficiencia para desarrollar las actividades que no han
descentralizado en otras personas.

. Conocer las labores que se llevan a cabo en el departamento a su
cargo, entendiendo su razén de ser en relacion con las demads actividades que
se realizan dentro de la empresa.

. Ajustarse fielmente a las instrucciones de los jefes superiores,
dedicarse exclusivamente a las labores de su puesto y mantenerlas al corriente.

. Tener iniciativa para precisar lo que debe hacerse ante
situaciones imprevistas y llevarlas a cabo con la conveniente oportunidad.

. Procurar descubrir las aptitudes de sus subordinados a fin de que
estos las apliquen gradualmente en el trabajo, hasta convertirlas en habilidades

24 Munch Galindo Op Cit. Pag. 147
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que los hagan competentes para el desempeiio de puestos de mayor
responsabilidad.

. En sus decisiones y en sus actos tener juiciosa reflexion y
criterio que le permita prever correctamente los resultados de los problemas
que se presenten.

. Tener capacidad para motivar adecuadamente a los subordinados
en el desempeiio de sus tareas, desarrollando el espiritu de colaboracién, a fin
de obtener de ellos una efectiva coordinacion de esfuerzos.

. Tener habilidad y ser eficaz en la planeacion del trabajo a su

cargo.

Ejercer un control de los costos, del personal, del equipo y de todos aquellos
factores que se consideran importantes, manteniéndolos dentro de los niveles de
operacién eficiente que se hayan seflalado a la unidad de trabajo de la que es

responsable.

3.9.4 CONTROL

Control es la evaluacién y medicion de la ejecucion de los planes, con el fin de
detectar y prever desviaciones, para establecer las medidas correctivas necesarias. Es
importante ya que establece medidas para corregir las actividades, también localiza los
sectores responsables de la administracion desde el momento en que se establecen

medidas correctivas.?®

2 Munch Galindo Ob, Cit. Pag. 169.
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‘ CONTROL ’

_FSTABLECIMIENTQ DE ESTANDARES ]

_{ MEDICION DE RESULTADO:

s_r CORRECCION -

_{ RETROALIMEINTACION }

FIGURA 11. ETAPAS DEL CONTROL.

A continuacién se mencionan etapas de la funcién de control

1. Establecimiento de estindares estos pueden ser

definidos como una unidad de medida que sirve como modelo, guia o

patrén con base en la cual se efectiia el control.

2. medicién de resultados consiste en medir la ejecucién y
los resultados, mediante la aplicacion de unidades de medida, que deben
ser definidas de acuerdo con los estindares.

3. Correccién esta tiene la funcién de establecer las
medidas correctivas, que dan lugar a la retroalimentacion.

4, Retroalimentacion es por medio de la cual Ila
informacién obtenida se ajusta al sistema administrativo al correr del

tiempo.
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PRINCIPIO BASICOS EN LOS QUE DESCANSA LA EFICIENCIA DE
LAS FASES DE LA ADMINISTRACION.

Para establecer un buen sistema de control, debe tenerse en cuenta la naturaleza

de la funcién controlada y considerar lo siguiente:

El control debe:

* Facilitar ripidamente la apreciacién de desviaciones.

= Ser flexible para adaptarse facilmente a las condiciones cambiantes.

& Justificar la utilidad que reporta en funcién de su costo.

s Contribuir a la realizaci6n de objetivos.

= Tender a la previsién.

= Basarse en normas cuantitativas y cualitativas.

® FEjercerse sobre aquellas actividades que notoriamente arrojan
desajustes.

s  Tener un patron de comparacion.

s Ser preventivo de los resultados no satisfactorios.

= Ser el medio para conocer resultados que permitan la fdcil
interpretacién y evaluacién de los mismos

» Estar acorde con las circunstancias de las actividades que son controlen.
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CAPITULO IV

CASO PRACTICO
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CAPITULO IV
CASO PRACTICO

4.10 ANTECEDENTES

El nombre de la empresa en estudio es Refrigerated Container México S.A. de
C.V. nombre proveniente de lengua inglesa esto debido a que el accionista mayoritario
radica en la ciudad de California y haciendo uso del poder que le da ser el accionista
mayoritario formo el nombre de la sociedad en ingles, el cual significa Contenedores

Refrigerados de México.

La empresa Refrigerated Container de México fue fundada un dfa dos de mayo
de mil novecientos noventa y cuatro contando con tres sucursales en las ciudades de:
Altamira Tamaulipas, Manzanillo Colima, y en Ensenada Baja California.

La empresa a analizar es la matriz ubicada en Constituyentes Norte # 166

Colonia Tecnolégico.
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MATRIZ EN
VERACRUZ
1 1 . |
( ALTAMIRA J LENSENADA } LMANZAN[LLO]

FIGURA 12. DISTRIBUCION DE MATRIZ Y SUCURSALES

La compafiia se encuentra conformada por tres socios principales los cuales
realizaron aportacién de capital fijo y de capital variable, en la parte variable la
distribucién fue, el Sr. Patrick Cunningham el 50%, el Ing. Joaquin Trejo Flores ¢l
30% y el Ing. Armando del Rio el 20%.
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4.2 CARTA DE SOLICITUD DE SERVICIO

H. VERACRUZ VER A 17 DE NOVIEMBRE DE 1999

C.P. JUAN CARLOS BARRIOLA REYES
GERENTE GENERAL
DESPACHO CONTABLE GRUPO BARRE S.C.

Por medio de este conducto, ademas de enviarle un cordial saludo me permito
dirigirme a ustedes para solicitar sus servicios profesionales, debido a que la fecha
hemos detectado ciertos errores en nuestro departamento de contabilidad sin Negar a

saber con exactitud los motivos que ocasionan tal situacién.

Por lo tanto le pedimos de ser posible llevar a cabo una Auditoria

administrativa para encontrar las posibles deficiencias y corregirlas de inmediato.

De antemano sabemos de la capacidad de su personal y deseamos que acepte
realizar la labor.

Le agradezco la atenci6n a la presente quedando como su segura servidora C.P.

Ver6nica Reyes Garcia.

Cordialmente
C.P. Ver6nica Reyes Garcia
Encargada del Departamento de Contabilidad
Refrigerated Container México S.A. de C.V
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4.3 DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO

1.- ;Cuil es el nombre de la empresa?
Refrigerated Container Mexico S.A. de C.V.

2.- ;Qué tipo de empresa es?

De servicios

3.- ;Cuil es el domicilio de la empresa?

Constituyentes norte #166

4.~ ;Cuidl es el giro?
Especialistas en reparacion de contenedores

5.- ;De qué manera esté constituida juridicamente?
a) Sociedad Anénima
b) Soc. de Responsabilidad Limitada
c) Sociedad Civil
d) Otros

6.- {Cuiil es el monto del capital social?
$ 120,000 M.N.

7.- (Se tiene organigrama en la empresa?
a) General
b) Parcial

c) Otros

~ o~~~

~ N
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8.- ;Cémo estd formado su organigrama?
a) Empirico
b) Lineal
¢) Divisional
d) Funcional
e) Duplex

9.- ¢Desde cudndo estd funci do su organigrama?

Desde 1996

10.-  ;Quién lo instalé? Lic. Erendira Molina Sampieri
11.- ;Se revisa periédicamente? Si

12.- ;Se tiene algin tipo de instructive?
a) Escritos generales
b) Parciales
¢) Manuales
d) No

13.- ¢Quiénes dictan las funciones de planexcién?
a) La Asamblea
b) El Consejo
¢) Directivos
d) Funcionarios de plana mayor
e) Comisarios
f) Asesores
g) Otros

~

~ e~ A~~~
~ ~

[
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14.-  ;Quié jecutan las funci de pl i6n?
a) La Asamblea
b) El Consejo

¢) Directivos

d) Funcionarios de plana mayor

e) Comisarios

o

f) Asesores
g) Otros
Los gerentes de cada departamento

PN A A A SN S -

~

15.- (Estén definidas las dreas de autoridad, obediencia y responsabilidad?
a) Si (X)
b) No )

16.- (Estén definidas y por escrito las politicas y objetivos?
a) Si (X)
b) No

17.-  ;Se lleva a cabo la delegacién de autoridad?

Si
18.- (Hasta qué grado ¢l personal conoce sus funciones en la empresa?
a) Totalmente (X)
b) Parcialmente )
¢) Nada ()

19.- ;Existe espiritu de iniciativa dentro de la empresa?
Si
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20.- ;De qué forma se dan a conocer las normas de trabajo?
a) Oral
b) Escrito (X)
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21.- ;Existe trabajo a desarrollar para una misma persona gue éste sea?

a) Incompatible )
b) Opuesto )
c) Excesivo ()
No existe

22.~ (Estin definidas las funciones por dros ocupacionales?

Si

23.- (Existe el principio de determinar politicas para la direccién de la
empresa?
i Si

24.- ;Qué tipo de relaciones existen en la empresa?
a) De trabajo Ayudado )
b) De trabajo coordinado
¢) De mutua comprension entre el jefe y el subordinado

25.- ¢Existe un departamento de operaciones?
Si

26.- (Cuenta ¢l personal administrativo con ¢l tiempo necesario para planear
las necesidades de Ia empresa?
Si

27.- ¢Cada trabajador tiene funciones cspecificas de un superior o supervisor?
Si
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28.- (El jefe y el personal ptian las funci de la misma manera?

si
29.- (;Los empleados ¢ 1a relacién que existe entre su trabajo y el de sus

compaiieros?

Si
30.- ;C los empleados en forma esencial la estructura de 1a empresa?
No

31.- (Saben que forman parte de un conjunto que es mis grande que los
grupos de trabajo?
Si |

32.- ;Cada jefe conace sus funciones y sus responsabilidades?

Si

33.- (A su vez los subordinados han comprendido la responsabilidad que
13 H 9

tienen ante su jefe para que él pueda desempediar sus
Si

34.- ;Los colaboradores pueden tomar decisiones en el émbito de sus funciones
sin interferencia de sus jefes?
No

35.- ¢(Los colaboradores tienen suficiente autoridad-obediencia? Obediencia si

pero autoridad no

36.- ¢Las 6rdenes de los colaboradores son objeto de contradicciones por parte
de el jefe? N/A
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37.- (Los subordinados aceptan la autoridad del jefe hasta el punto de no pedir
explicaciones?

Si

38.- ;Se respeta la linea jerirquica sobre todo en los problemas importantes?
Si

39.- (Estin los jefes sobrecargados de trabajo?
No

40.- ;Existe en general trabajo atrasado?

No

41.- ;La organizacién prevé sistemdticamente las sustituciones?

Si

42.-  ;Los sustitutos estén en condiciones de realizar una sustitucion eficiente?
Si

43..  ;Los sustitutos disponen de autoridad en los casos que deben de actuar?
No

44.- ;Existen planes de promocién?

No

45.- ;Existen planes de adiestramiento?
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46.- ;Se efectian planes de adiestramiento al personal?

Si

4.4 CUESTIONARIO DE PLANEACION

1. - ;Son precisos los objetivos? Si, porque debido a que la empresa es
prestadora de servicios el no tener los objetivos bien definidos se prestaria al mal

funcionamiento de la misma dando como consecuencia un mal servicio.

2. - (Contribuyen los planes, y los que de ellos se derivan, a la
consecucién de los objetivos de la empresa? Si contribuyen debido a que si se
planea como alcanzar los objetivos, se tendrd como consecuencia la consecucion

del mismo.

3. - (Se logran los objetivos de 1a empresa con el miximo de eficiencia

y el minimo de esfuerzos, puestos en prictica los p ? Los objetivos se
logran con el maximo de eficiencia, no se puede hablar de un minimo de esfuerzo
ya que las circunstancias adversas que se presentan no se pueden planear; por lo
tanto, ¢! personal tiene que hacer su mayor esfuerzo, por ejemplo, en el caso de que
se rebase el stock (tope) minimo de un producto de primera necesidad para el
empresa, el cual es necesario para brindar un buen servicio y nos encontremos en
temporada alta se debe hacer el maximo de esfuerzo para conseguir el producto a la

brevedad posible.

4. - (Es base la planeacién de la organizacién, la direccién y el
control? La planeacién es fundamental para un buen funcionamiento de la
empresa, ya que se elabora en base a datos histéricos y experiencias pasadas, para
no cometer errores presentados con anterioridad y lograr una adecuada
organizacidn, direccién y control que den una buena imagen de la empresa.
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5. - ;Corresponde a todos los jefes de la empresa la funcién de In
planeacién? La planeacién es elaborada por los gerentes de cada departamento

apoyados por la alta gerencia y corroborados por la direccién general.

6. - (Estédn acordes los encargados de la planeacién en utilizar bases
consecuentes? La planeacion como ya se menciono anteriormente se realiza
mediante datos histéricos de aflos pasados, por lo que cada afio se actualizan

dichos datos lo que da como resultado que unos sean consecuencia de otros.

7. - ¢(Existen politicas que sirvan de lineamiento a la planeacién?
Todas las decisiones que se tomen en la empresa se rigen por politicas estrictas,
elaboradas en su momento por la direccién general para la consecucién de los
objetivos, y de tal manera evitar la desviacién de funciones que provoquen una

mala organizacion.

8. - (Para cudfinto tiempo se han formulado los planes? Los objetivos
que se determinan alcanzar son a corto plazo por lo tanto la planeacién de
ocupacién, promocion, venta, servicio y presentaciéon de la empresa no se puede
hacer a largo plazo, por lo que entre mas rdpido se logren los objetivos hay una

mayor eficiencia y eficacia.

9. - (Conocen los encargados de la planeacién la relacién que existe
entre su departamento y el de los demsis? Claro, porque de otra manera no
podrian hacer la planeacién en forma y los objetivos que se fijardn no tendrian

fundamento o serian inalcanzables.

10. - ;Se ha elegido al hacer la planeacién la mejor alternativa de linea
de accién para lograr los objetivos de Ia empresa? Toda planeacién lleva una
linea que permita guiarla con datos reales y no exista una desviacién que no

permita alcanzar los objetivos establecidos.
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11.- (Se han determinado los factores que delimitan 1a resolucién de
los problemas que surjan por la alternativa elegida? No contamos con ese tipo
de problemas porque si la alternativa seleccionada no se puede llevar acabo existen

otras que se tienen como respaldo para momentos criticos.

12. - ¢Estdn elaborados los planes con el tiempo suficiente para cumplir
con los compromisos con traidos por la empresa? Los planes y compromisos
son a corto plazo, o en caso contrario respaldados con anticipacién para que los

mismos se cumplan sin existir problemas de tiempo o costo

13. - (Es flexible la planeacién? Los planes deben prever las variaciones
que se presentar en diversas circunstancias, de manera que existen lineamientos
para darle solucién a dichas variaciones o contingencias, sin desviarse del curso

que lleva el procedimiento que es prestar un buen servicio.

14. - ;Se comprueban continuamente los acontecimientos y expectativas
para modificar los planes con el fin de rectificar la direccién hacia los
objetivos presupuestos? El curso de la planeacién y la consecucién de los
objetivos son rectificados en forma periédica, si no es que en forma diaria por la
gerencia de operaciones y de esta manera, si existen obstdculos que no permitan

alcanzar los objetivos proporciona apoyo para aligerar la carga de trabajo.

15. - ;Se han establecido los p! considerando lo que probablemente
pueden o no hacer los competidores? Como se ha comentado, los planes son
elaborados en base a datos histéricos de afios anteriores por lo tanto, los problemas que
se ocasionaron en afios atras, se pueden analizar y buscar la solucién antes de elaborar

1a planeacidn.
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4.5 CUESTIONARIO DE ORGANIZACION

1. - ¢Contribuye la organizacién, considerada en conjunto y en cada

una de sus partes, a la consecucién de los objetivos de la empresa? Si

2 - {Alcanza la organizacién sus fines con el miximo de eficacia y el
minimo de esfuerzo?. Los fines de la organizacién se alcanzan con un méaximo de
esfuerzos y un madximo de eficacia como ya se menciono en el cuestionario

anterior.

3. - ¢(Estd debidamente calculado el nimero de subordinados que
puede controlar cada jefe? Si, por eso la organizacion se divide en departamentos
estimando el nimero de empleados que puede dirigir y tener un adecuado control

de ellos.

4, - ¢Existe una linea definida de autoridad desde la direccién hasta el
ultimo de los subordinados? Por supuesto, debido a que cada uno de los
empleados debe conocer el nivel jerdrquico de cada uno de los integrantes de la

organizacion, para evitar la inadecuada delegacién de autoridad.

5. - ¢ Tiene el subordinado ante su superior una responsabilidad absoluta y es
responsable éste de las actividades autorizadas de sus subordinados? Si porque se
da hincapié a la malformacién de actitud y responsabilidad del subordinado

6 - (Es la responsabilidad exigida igual a la autoridad delegada? Si
porque al delegar autoridad existe como consecuencia el mismo grado de

responsabilidad .
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7. - ;Responde y obed el subordinado ante un solo superior? Si ya que la

autoridad se delega en forma correcta y enfocada a cada jefe de departamento.

8. - ;Son sometidos ante un nivel superior en la organizaciéon sélo aquellas

decisi que no pueden ser tomadas en un nivel determinado? Las decisiones
que en determinado momento los jefes de departamento no estin facultados para

ejecutar, estos se apoyan en la alta gerencia y estos a su vez en la direccién general.

9. - ¢Estén divididas las operaciones de Ia empresa y agrupadas las
actividades en cl namero 6ptimo pars la consecucién efectiva y eficiente de los

objetivos de 1a empresa? Si

10. - ;Esta claramente definido el contenido de los cargos encomendados y su
relaciéon entre si? Si, porque la empresa esta organizada de tal manera que cada
departamento cuenta con un numero adecuado de personal, para llevar acabo sus

funciones y con esto evitar una duplicidad de actividades.
11. - ;Existe equilibrio entre las diferentes fases de la organizacién? Si

12. - ;Puede adaptarse la organizacién a cualquier cambio en el medio
ambiente para la consecucién de los objetivos de Ia empresa? Si, ya que toda
empresa debe ser flexible para adaptarse a los diferentes cambios que se presentan y
poder lograr la consecucion de los objetivos planeados, que es lo més importante en la

vida de una organizacién.

13. - ;Se capacita al personal nuevo hasta asegurarse que conoce sus labores?
Si porque de lo contrario estarfamos faltando a una de las politicas establecidas y

traeria como consecuencia el mal funcionamiento de la empresa.

14 - (Se procura poner al hombre ad do en el puesto adecuado? Si
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- 15. - ¢(Asegura la organizacién su continuidad, estableciendo métodos
que permitan la sustitucion de elementos y de personas sin afectar su
funcionamiento? Si, porque contamos con la existencia de un comodin
administrativo el cual esta facultado y capacitado para apoyar o sustituir en

cualquier momento al personal que lo requiera.

16. - ( Tienen las personas a quienes se les a otorgado autoridad las necesarias
facilidades para ejercer ésta? Si debido a que se les otorga la suficiente

responsabilidad para hacer valer su autoridad.
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4.6 CUESTIONARIO DE DIRECCION

1.  -iIncita el superior en sus subordinados el deseo de contribuir

eficientemente a la consecucién de los objetivos del grupo? Si

2. -;Logra el dirigente con su guia y supervisién hacer que la
consecucién de los objetivos individuales se armonice con los del grupo? Si
porque el dirigente debe establecer un adecuado canal de comunicacion entre el y
sus subordinados para que cuando exista una barrera, con su guia y experiencia

logren rebasar dichos obsticulos.

3. -;Selogran los objetivos de grupo con el minimo de costo y sin
malestar, debido a la correctra aplicacién las tecnicas, comunicaciones y

actividades de la direccion?. Si

4, (R den los subordinados ante un sole superior? Si

5 -¢ Vigila personalmente ¢l superior las Iabores del subordinado? Si

en forma diaria para evitar posibilidad de error.

6  -,Es la técnica adoptada en la direccién la apropinda para la

persona que realice el trabajo y para la tarea que realiza? Si

7. -{Respetan los dirigentes superiores las ordenes dictadas por los jefes
inferiores? Si porque de lo contrario los subordinados de los jefes inferiores no

respetarian sus decisiones.
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8. -.Se cuida de comunicar a los jefes inferiores los planes que se van a hacer

4

y las instrucciones generales acerca de su funcionamiento, dej a su criterio Ia

leccién de las ord que habrin de dar para realizarlas? Si

9. -¢Es la direccién el centro de comunicacién de la informaciéon? Si

10. -;Comprenden efectivamente quienes reciben una informacién, su

alcance y sentido? Si
11. -;Se obtiene los informes directamente de 12 fuente que los producen y
no a través de intermediarios? No porque se obtiene a través de intermediarios o

memorandums.

12, -;Conoce y hace uso, la direccién, de los grupos organizados

informalmente en el seno de la organizacién? No porque no existen.
13. -¢Se resuelven inmediatamente los conflictos surgidos? Si

14. -;Se procura ensefiar a los jefes a mandar y no solo a hacer las

operaciones? No

15. -;Saben guiar los dirigentes a sus subordinados? Si porque de el depende

el buen funcionamiento de la empresa.
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4.7 CUESTIONARIO DE CONTROL

1 -¢Contribuye el control a conseguir los objetivos del grupo, por medio del
seilalamiento oportuno de las desviaciones, en tal forma que sea posible aplicar

una accién correctiva? No porque es muy dificil prever los errores.

2. ~¢Actia eficientemente el control d briendo con eficacia las desviaciones y
con ¢l minimo de consecuencias desfavorables? Si, los errores que se localizan en
cada departamento deben ser resueltos por el personal a cargo o en su defecto apoyado
por la alta gerencia.

3 -¢Ejerce sélo el responsable de una actividad el control sobre la misma? Si

4. -(Esta el control encaminado principalmente a rectificary a evitar asf dafios
para la empresa, que perder ¢l tiempo en scfialar exactamente las desviaciones
pasadas con fines exclusivamente estadisticos (asunque es indiscutible ¢l papel
que desempefia los datos histéricos en la toma de decisiones? No porque el

control esta elaborado con datos histéricos.

5. -iSe basa el control principalmente en Is alta capacidad de los directivos y no
en la correccién de ias desviaciones descubiertas? E| control se basa en ambos

6. -.Es el control reflejo de los planes? Sf

7. <¢Estin los controles acordes con la estructura de Ia organizacién? Si

8. -iSatisface el control establecido 1as necesidades personales del dirigente? Si
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9. -;Se basa el control en normas objetivas, precisas y apropiadas, que reduzcan
l1a influencia de factores per les al menor grado posible? E! control estd basado

en las politicas de la empresa por lo que no existen influencias personales.

10- ;Se realiza el control de las actividades por medio de 1a atencién exclusiva del
dirigente a los puntos clave de ellas? Si, porque seria innecesario que el dirigente

estuviese revisando todo paso a paso.

11 -;Se basa el funcionamiento del control en la atencién primordial de las
excepciones? Si, porque el control estd enfocado a analizar las desviaciones para
encontrarles posibles soluciones determinando los puntos clave que necesiten la

mayor atencion de la direccion.

12. - Tienen los controles 1a suficiente flexibilidad para seguir siendo efectivos
cuando fallan los planes? No, porque los controles se encargan de analizar las
desviaciones y errores, de tal manera que si los planes fallan los controles

permanezcan en funcionamiento.
13. -(Es revisado periédicamente ¢l sistema de control? Si

14, -;Se toman medidas para corregir las desviaciones de los planes (tanto las
realizadas como Ias que puedan producirse) por medio de una plancacién,
organizacién y direccién adecuadas? Si, porque nuestros planes son elaborados en
base a datos histéricos por lo tanto una vez detectada la desviacion se toman las

medidas necesarias para correguir dicha desviacion.



107

4.8 CUESTIONARIO DE;QUE TAN BUEN JEFE ES USTED?

1. ¢Qué tan bien definida tiene usted la idea de sus funciones y
responsabilidades como jefe? Las funciones y responsabilidades deben ser claras
ya que de ellas depende el buen funcionamiento de la empresa por la importancia
del puesto.

E

2. (En qué grado corresp sus imientos y sus cualidades

personales a esa idea? Los conocimientos y cualidades son fundamentales.

3.  ;Qué tan dispuesto esti usted para adquirir conocimientos que
mejoren los que ya tiene, sus cualidades personales y su condicién de jefe? En

la mejor disposicion.

4.  iA qué grado estd usted dispuesto para mejorar sus conocimientos
cuando hay necesidad de ello? Al 100%.

5.  (Cuil es Ia disposicién de usted hacia los nuevos métodos y nuevas
ideas?

En la mejor disposicion.

6. ;Hasta qué grado van sus esfuerzos mis alld de lo que se le ha
indicado hacer? Mas alla del 100%.

7. (A qué grado se ha desarrollado en usted el sentimiento de utilidad
y de servicio? Al grado de dar lo mejor de mf para la empresa.

8. ;Tiene usted Ia disposicién o inclinacién natural de syudar con su
trabajo personal y sus ideas a los demas? Si.
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9.  ;Qué tan orgulloso se siente usted de su posicién? Muy orgulloso ya

que contribuimos al buen funcionamiento de la empresa.

10. ;Qué tan bien puede aplicarse a si mismo los conceptos siguientes:
Eficiencia, Disciplina, Coordinacién. Autoridad, Alicientes, Facultad de
Mando, Responsabilidad, etc? Estos conceptos son los que por politica se deben

cubrir.

11. Cudndo un jefe le pide su opinién sobre una situacién cualquiers,
ile da usted una contestacién cierta o verdadera? Si conozco la respuesta lo

asesoro de tal manera que su duda se aclare.

12. Cuando se le presenta a usted un problema, ;lo resuclve luego o
después de haber hecho el

% 4,

a r o esperas? E| problema se resuelve de manera inmediata.

rio de datos y hechos o le empieza

L d

tamed

13. Cuando los resultados de su departamento o seccién han sido
satisfactorios, ;Da usted crédito a sus colaboradores o subalternos o se
atribuye a usted solo e}, éxito? No el trabajo es elaborado en equipo por lo tanto
el crédito es para todos.

14. Cuando los resultados no han sido satisfactorios o los que usted
esperaba jAtribuye ¢l fracaso inicamente a sus subalternos?

Como ya lo mencioné el trabajo es en equipo aunque la responsabilidad es
mia.

15. Cuando se han determinado perfectamente las responsabilidades de
usted en el retardo o en la falta de ejecucién de una orden, ;asume con toda
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entereza su responsabilidad, o trata usted de “pasar la bola” a alguien mis?

Cuando la resp bilidad es dud casume usted igual actitud?

No todo persona debe ser responsable de sus actos.

16. En las vacantes o puestos de nueva creacién. ;ha preferido usted

bajo igualdad de dici a elementos que ya se encuentran trabajando
dentro de la empresa y que se sienten vinculados a ells por razones de
antigiledad y cariflo? Todos tenemos derecho a una oportunidad para demostrar
nuestras aptitudes o habilidades.

17. Cuando o ha hecho asi ;ha consultado al supervisor inmediato del

1oad

departamento de éste las Iabores normales? ;lo ha hecho usted antes de

que d cambiarse, para evitar que se entorpezcan en el

hablar con el empleado, o después? Se consulta a su supervisor antes de hablar

con el empleado.

18. En los exdmenes o pruebas que practica usted a los candidatos i se
ha preocupado por crearies un ambiente de cordialidad y confianza y evita
adoptar actitudes o decir palabras que por ¢l tono en que se dicen, hacen que
el candidato se considere reprobado de antemano? Si porque es dificil para toda
persona someterse a una prueba de aptitud por lo tanto se le debe dar toda la

confianza para que sus conocimientos no se desvien por el nerviosismo

19. (Se asegura de que Ia prueba que usted practics, no incluye asuntos
que vayan mis all& de los conocimientos requeridos para Ia clase de trabajo
que va s desempefiar el candidato? Los conocimientos nunca estin de sobra ya
que podemos requerir de esos conocimientos en un tiempo futuro cuando surja una
vacante y poder ofrecer un mejor puesto a nuestros colaboradores.
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20. (Se asegura usted de no hacer pr que no cumplir? Si

21. (Se ha preocupado por rodear al empleado u operario de nuevo
ingreso, de las condiciones que puedan facilitar su adaptacién al trabajo que
va a desempeiiar? Esta labor es fundamental en cualquier empresa por que de ello

depende el buen funcionamiento del personal de nuevo ingreso,

22, ;Acostumbra usted presentarlo a los compaiieros y darle a conocer
las diferentes facilidades y servicios con que cuentan los demds operarios o

trabajadores? Si

23. :Se ha preocupado usted por crearles a sus subordinades un

ambiente de confianza, cordialidad y tranquilidad de espiritu? Si

24, ;Esti usted seguro de haberles proporcionado todos los medios y

facilidades necesarios para el mejor desempeiio de sus labores? Si

25. ¢(Estin todos sus subordinados y usted mismo, debidamente

impuestos de las diferentes normas de disciplina de 1a empresa? Si

ool . Py

26. (Les ha inculcado usted los principios de y

compaiierismo, etc? Si

27. En su conducta personal y en su trabajo diario con sus

subordinados, ;se ha preocupado usted por seguir una linea recta de

d a

ta, sin mar variaci en su caridcter que obligue a estos a estarle

tomando el pulso diariamente, por decirlo asi, o bien, se sientan desorientados

y resentidos por el cardcter variable de usted? Existe una linea recta marcada en
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cuanto a rectitud sin llegar a extremos por lo que mis colaboradores se sienten en

confianza para expresarme sus dudas, opiniones o sugerencias.

28. (Da usted a sus subordinados el mismo trato que desearia para

usted, o que hubiera deseado le dieran cuando tuve el cardcter de subalterno?

Esta usted seguro de dirigirse a ellos con los mi fales y el mi tono
de voz con que se dirige usted a sus jefes? Si

29. (Esti usted seguro de dar un trato igual a todes sus operarios o
trabajadores y de no ejercer actos discriminatorios o de favoritismo que

pucdan relajar 1a moral de algunos de ellos? Si

30. (Es usted de aquellas personas que para demostrar que es jefe,
impone el mando con lujo de fuerza, humillando a sus subordinados? ;O
acostumbra gritar y dar portazos para dejarles la impresion, mis una serie de
resentimientos tras de usted? No porque siempre he sido de la opinién de que

existen mil y una formas de pedir las cosas y una de ellas es con amabilidad.

31. (Estd usted convencido de que el resentimiento y la falta de la
fuerza moral es el principal obsticulo para el desenvolvimiento normal de las

operaci en lqui idad de trabajo y la base de la mayoria de los

conflictos obrero-patronales? Si

32. Cuando hay un indice de malestar entre el personal de su
departamento o seccién, ;se preocupa usted por investigarlo
concienzudamente, y trata de poner remedio inmediatamente, o espera alguna
oportunidad o algo favorable que reduzca el esfuerzo que tendria que
desarrollar si tomara la determinacion de solucionarlo luego? Me siento
comprometido a investigarlo inmediatamente ya que debido a ese malestar pueden

existir fricciones entre mis colaboradores.



33. En todas las empresas de nueva creacién se casi siempre

clementos que por lo general son el desecho de otras empresas; son eternos

inconformes, faltos de to y siempre que ti la oportunidad de
sembrar desorientacién 1o hacen, pero generalmente se hacen simpiticos y son
aduladores y agradan a algunos jefes que no saben distinguirles. ;Qué ha
hecho usted para no confundir a los elementos sanos y capaces, honrados y
eficientes, con los primeros? ;Qué ha hecho usted para distinguir las protestas
justas de inconformidad de sus subordinados, de las provocadas por los antes
mencionados? Como toda persona he ido escalando hasta llegar al lugar en donde
me encuentro, por lo tanto conozco las protestas justas, ademads el ambiente de
trabajo que existe en mi departamento solamente es apto para personas a las que les

gusta desempeiiar con eficacia y gusto su labor.
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4.9 CUESTIONARIO DE MEDIO AMBIENTE

1. De acuerdo con las principales fuentes de abastecimiente (Es mis
conveniente la localizacién de la empresa que la de los consumidores? ;Por
qué? En nuestro caso es mds importante la localizaciéon de la empresa por estar

ubicada en una zona turistica.

2. ¢(Tiene la empresa por su ubicacion mayor acceso a los mercados de

consumo que sus competidores? Si

3. ¢Cuenta la empresa con un inmueble de su propiedad? Si

4. En caso de ser rentado, ;El contrato de arrendamiento por cuanto
tiempo se efectia?

No aplica.

5. ¢Existen vias de icacion suficientes para la llegada de los

articulos asi como también para los empleados de la empresa? Si

6. ¢;Las vias de fcacion exist son de bajo costo y ripidas? Si

7. ¢El lugar donde se desenvuelven las labores propias de 1a empresa
es agradable y facilita el desarrollo en todos los aspectos del personal que lo

integra? Si

8. (El tipo de estructura legal de la empresa es la adecuada? Si, por ser
una Sociedad Andnima de Capital Variable. -
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9. ¢Con relacién a la zona en donde se encuentra la empresa ésta se ve

afectada por i tos, derechos, aprovechamientos, e: i ? Si

10. ;Existe un servicio interno que asegure ¢l abastecimiento y mantto.

Que requiere la produccién de los lios sigui
-  Medios de Transporte

— Los pr de com
~ La energia eléctrica, etc..

Si, existe una camioneta que se encarga del transporte de los clientes del

aeropuerto al empresa y viceversa; se cuenta con equipo de radiolocalizacién,

contamos también con una planta de energia eléctrica.

11.;Se han introducido mejoras que permitan eliminar pasos

innecesarios en la distribucién? Si

12. ;Son suficientes los al para el vol tual de ventas? Si

13. ;La superficie ocupada por las ofici es ad da en ext

instalacién? S

14, ;(Existe una politica de reempl de quinaria obsoleta?

Mencione. No

Y

15. (Al terminar su labor los 3 del manejo del equipo de

transporte guardan invariablemente los vehiculos en la planta? Si
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4.10 CUESTIONARIO SOBRE EL DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD.

1. ;Se tran autorizados los libros de contabilidad?
Si

2. ;Se utilizan pélizas de diario, ingresos, egresos, cuentas por pagar, etc.?
Si

3. ¢Se encuentran firmadas las pélizas?

Si, por quién las elabora, quién las revisa.

4, Mensualmente se obtiene una balanza de probacién?
Si
5. ¢Cémo se tran las operaci de los diferentes diarios ( ventas,

compras, etc.) al diario general?
Mediante la aplicacion de polizas de ingresos, egresos, diario, venta y cobranza

diaria.

6. ;Qué renglones del bal se tran sujetos a amortizacién?

Los gastos de instalacién y los seguros.

7. ¢ Cudles son los documentos fuentes de las siguientes operaciones?

OPERACIONES DOCUMENTOS FUENTES
Servicios prestados Facturas de venta y notas de crédito
Compra de herramientas Facturas de compra

Pago a proveedores Facturas

Pago de fletes Facturas
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8. (Ha clasificado un C.P.T. o algin experto en contabilidad ajeno a la
organizacién como las cuentas (incluyendo su numeraciéon que comprende su
sistema de contabilidad)?

Despacho de Auditoria.

9. {Ha revisado la clasificacién de cuentas del sistema contable un experto
independiente y ajeno a la empresa en los iltimos tres aiios, o ha planeado que
con regularidad se hagan planes periodicos?

Si

10, (Es el sistema contable de 14 compaiiia adecuado y exacto?

Si

11. ;Proporciona ¢l sistema de contabilidad costos de la empresa una
medida exacta del costo de todos los productos y servicios que ofrece?

No

12. ¢Se balancean los libros de cuentas por lo menos una vez al mes?

Si

13. ;Se hace una auditoria anual de los libros de la compaiifa a cargo de un

C.P. independiente?
Si

14. ; Las pélizas asi como los asientos en los libros explican adecuadamente

el to o estin r Idadas por documentos que sirvan como comprobantes?

Sf, estdn respaldadas por ambos.
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15. ;Se revisa periédicamente las cuentas por cobrar para constatar su
antiglicdad?

Si, esta revision se hace diariamente.

16. ¢Se ha establecido un sistema de contabilidad de costos en la
compaiiia?
N/A

17. (Se analizan o interpretan los detalles de la contabilidad de costos a
intervalos regulares, para determinar si tales costos han cambiado?
N/A.

18. ;Se basan los precios de los productos en informacién obtenida
mediante ¢l sistema de contabilidad de costos?
N/A

19. ;Se preparan informes o informacién actual y confiable respecto al
costo de cada producto por cliente, por localidad, territorio y por vendedor?

N/A
20. ;Se han determinado los puntos de equilibrio para las operaciones de la
compaiia?

No.

21. ;Se conoce el efecto de los cambios en el precio de ventas de los

productos que tienen sobre las cantidades presupuestadas de utilidades netas?

N/A
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4.11 EVALUACION DE LA INFORMACION OBTENIDA.

Durante la auditoria se tomaran los siguientes parimetros de medicion para
evaluar para evaluar los cuestionarios de las respuestas obtenidas asi como también las
categorias de las preguntas a fin de ponderar y hacer mas efectivo el resultado.

Evaluacion para las preguntas:

CATEGORIA CREDITO EVALUACION
A 1 No relevante
B 2 Importante
C 4 Muy importante

Las respuestas se sujetan a la siguiente clasificacién:

GRADO PUNTUACION EVALUACION
I 0-5 Carencia
11 6-10 Deficiente
111 11-15 Minimo

v 16-20 Adecuado

v 2125 Optimo
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El resultado sera ponderado considerando la importancia de las preguntas que
le dio origen y dividiendo los puntos entre los criterios totales.

Esta evaluacion serd base para la elaboracién del informe. Los principales
elementos de la estructura de la organizacién que se evaluarin son

1. Planeacion. '

2. Organizacion.:

3. Direccion.

4. Control.

5. Que tan buen jefe es usted.

6. Medio Ambiente.

7. Departamento de Contabilidad.

8.Evaluacion general del proyecto.

La presente evaluacion se hard a cada una de las preguntas de los cuestionarios

y su evaluacion serd a juicio del auditor asi como también el grado a cada pregunta.
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4,12 EVALUACION DE LA PLANEACION.

No. Preguntas | Créditos Respuestas Evaluacién Créditos
Categoria Grados Puntos por puntos
c 4 \% 21 Optimo 84
o |C 14 JVeo2n Optimo 84
G A . Adecuado 64
I ) Optimo 100
" 2 Adecuado |40 .
A - Adecixado ~[36:
k Adef:uado ) 68
Minimo 24
Adecuado 32
- | Adecuado 76
Carencia 5
Adecuado 36: v;
Adecuado 34
Adecuado |36
Optimo 44
TOTAL A |63

TABLA 1

PROMEDIO PONDERADO

Crédito por puntos/créditos = 763/41 = 18.61
Segin el promedio ponderado obtenido el grado en este cuestionario es de IV y el

resultado de la valuacién es Adecuado.
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4.13 EVALUACION DE LA ORGANIZACION.

No. Preguntas | Créditos Respuestas

Categoria Grados Puntos

Evaluacién ;-

vVt

Ol o N o w| &l Wl W

Adecuado

Minimo

:| Adecuado s

C
C
B
B
B
B
B
B
B
B
B
5
B
B
4B
,B

Adecuado

TOTAL

TABLA 2.

PROMEDIO PONDERADO .
Créditos por puntos/créditos = 734/38 = 19.32



122

'Segt‘m el promedio ponderado obtenido el grado de este cuestionariov”es ‘de IV yeli

resultado de la valuacién es Adecuado.

'4.14 EVALUACION DE LA DIRECCION.

No. Preguntas | Créditos Respuestas -/ | Evaluacién . ." |- Créditos

Categoria Grados Pu’ntosv‘ o L : .
. Adecuzvldo’ S |32 e

“por purnitos

1 B :

: 2 B 7} Adecuado - 1 [36 T

1 3 B ~“Minimo 24

: 4 B Adecuado 360
5 B Adecuado 340 =
6 C Optimo - 188

: 7 B Adecuado 36

8 C.: Adecuado j64

: 9.1 Cx Optimo 196

§ <10 B Adecuado ;132

‘ S B Adecuado: 34

EESVE

114-"' AB.r Carencm Fon 10
15 B :| Adecuado - 40
TOTAL 135 cE 234 592
TABLA 3.
PROMEDIO PONDERADO

Créditos por puntos/créditos = 592/35 = 16,91



resultado de la evaluacién es Adecuado.

4.15 EVALUACION DEL CONTROL.

Segt‘m el ';irom'cdio‘ por‘:demdo‘ bbtenido el grado de este cuestionario es de IV y el

No. Preguntas | Créditos Respuestas Evaluacion Créditos -
Categorfa | Grados Puntos } por phriﬁ)s
1 Lo 0 -| Carencia 0.
2. 187 Adecuado 36°
2 v Adecuado 34
4 Adecuado 64 ...
2 Adecuado (40
Optimo 92 -
Minimo 30
Adecuado 34
Minimo 12. ‘ ;
Adecuado 32;
Optimo 100 -
Adecuado 40
Adecuado 0. |
Adecuado 472
626

TABLA 4.

PROMEDIO PONDERADO
Créditos por puntos/créditos = 626/34 = 18.41
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Segiin el promedio ponderado obtenido el grado k_de"éste ;l_.lk'e.é_)tionn’x"_iokes de IV.y el

resultado de la evaluacion es Adecaudo.

4.16 EVALUACION DE ;QUE TAN BUEN JEFE ES USTED?

;'No. ) Pregunfas Créditos .- Respuestas Evaluacion ~Ckréditos
S _Categoria | Grados Puntos por puntos
T R A AT Optimo 84
G2 B : 20 Adecuado 40
#3mn|B 20 Adecuado 40
4 V B Adecuado 38
5 B Adecuado 36
6 B Adecuado 36
B Optimo 44
B Minimo 24
Adecuado 18
Adecuado 32
Minimo 36
Adecuado 34
Adecuado 18
. Adecuado 34
4 : Minimo 24
Adecuado 40
Minimo 28
Adecuado 40
Minimo 12




31 e
32 g
3.0
TOTAL
TABLA S.

PROMEDIO PONDERADO

Crédito por puntos/créditos = 1235/66 = 18.71

Segun €l promedio ponderado obtenido el grado de este cuestionario es de IV y el
resultado de esta evaluacién es Adecuado.
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4.17 EVALUACION DEL MEDIO AMBIENTE.

No. Preguntas | Créditos Respuestas Evaluacién Créditos
Categoria Grados Puntos ’ por puntos
C v 21 -|Optimo -  ‘, 84
B v 20 Adecuado - |40
LBy 16 | Adecuado®.’, 32
. Carencia . : 10
-{ Optimo 50
<7 | Minimo 30
Optimo 50
Adecuado 40
Minimo 24
Optimo 22
Adecuado 36
Minimo 30
Optimo 50
Carencia 0
Adecuado 32
TOTAL 32 250 520
TABLA 6.
PROMEDIO PONDERADO

Créditos por puntos/créditos = 520/32 = 16.25
Segiin el promedio ponderado obtenido el grado en este cuestionario es de [V y el

resultado de la evaluacion es Adecuado.
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4.18 EVALUACION DEL DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD.

No. Preguntas |Créditos Respuestas Evaluacién Créditos
Categoria Grados Puntos por puntl)s
C Vo2l e Optimo 84
B ‘ 16 =] Adecuado . 32
C Optimo |84
B A;lecuqdo' 32 .
B M’fnim’o 24
B /| Adecuado 32
.B' Adecuado’ 1132, :
A Minimo |12
B Adgcﬁqdo 32 Y
;C (I)ptim‘c.t e 84
: : C»z‘xrg‘ncr:ia R [ s s
Misimo |22
: Adecuado™ {32
; .| Adecuado - 3200
B " [Adecuado |32
TOTAL 35 226 566
TABLA 7.
PROMEDIO PONDERADO

Créditos por puntos/créditos = 566/35 = 16.17

Segun el promedio ponderado el grado de este cuestionario es de [V y el resultado de

la evaluacién es Adecuado.
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4.19 EVALUACION GENERAL DEL DEPARTAMENTO.

Cuestionario Preguntas | Créditos Respuestas Evaluacién . Créditosv,_ :
Categoria Grados Puntos » e : por puntos
Plancacion | B 2 v 1861 B ET TR
Organizacién |B 2 v 64
Direccion B 2.0 V.
Control _|B 7} '
¢{Qué tan buen |B 2:
jefe es usted?
Medio B
Ambiente
Depto.de B
Contabilidad
TOTAL
TABLA 8.
PROMEDIO PONDERADO

Crédito por puntos/créditos = 248.76/14 = 17.76
Segtin el promedio ponderado obtenido en este cuestionario es de IV y el resultado de

la evaluacién es Adecuado.
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4,20 CARTA DE ACTIVIDADES

ACCIONES B OBLIGACIONES
PRINCIPALES SECUNDARIAS | DEPARTAMEN PERSONA
b TO

1. Registro de

operaciones

‘.| Recepcién de la

Contabilidad Auxiliar contable.

| docimentacion {0 e :
Revisindela | Contabilidad | - Auxiliar contable
docu‘m’entaciénb k i .
Clasificacién de la - | = Contabilidad Auxiliar contable
documentacién
Codificacién Contabilidad Auxiliar contable

Registro en pélizas Contabilidad Auxiliar contable
diario, ingresos y

egresos

2.,El|l:Vbora_ci6n de

.’ | conciliaciones bancarias

Revision de polizas Contabilidad Auxiliar contable

- | deingresos y

egresos




Cecey et :."Auxiliar contable .
;’ébééiibycheque T T
péndientes de
con ¢l estado

cuenta bancario

3. Cdlculo de impuestos

Conjuntar todas las | :-Contabili - Contador General

operaciones

efectuadas en el mes|

Cotejar conla Con;adp;- Céﬁemi ‘.
balanza de S I
comprobacién : ]
Aplicaci6n de las Contabilidad ;- | Contador General
tarifas para s

determinar el LS.R

4. Elaboracién de

Estados Financieros =

Esmdo de lfegultados Contabilidad Contador General

Contabilidad Contador General

Estado de posicion Contabilidad Contador General

financiera

Estado de cambios Contabilidad Contador General
en el capital
contable
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4.21 CARTA DE DISTRIBUCION DE ACTIVIDADES

[AUXILIAR

REPORTA A

Captura general COl

Contador general

Elaboracién de pélizas de diario, ingresos y
egresos por conciliacién contable y de

inversiones

Contador general

Contabilizacion de pollzas de cheques ;
cuando no se conwblllzan en’ su momento

por falta de comprobumes

Contador general

Elaboracién de libro de bancos de

s antndor general -

Elaboracién de conciliaciones bancarias con
libro de bancos, estado de cuenta y
contabilidad mensual de IHV (Banca

Promex)

Contador general

Gerencia general

Conciliacién contable de inversiones con

estado de cuenta del banco

Contador general .

Congciliacidn bancaria en cuanto al libro de

bancos y estado de cuenta

Contador general

Elaboracion de papeles de trabajo para
efectos de provision de aportaciones para el
retiro, INFONAVIT e IMSS mensual y
bimestral

Contador general

Cubre faltas de auditor de ingresos

.

Contador general

Gerencia general

Apoyo en el llenado de papeles de trabajo

para el cierre del ejercicio anual

Contador general

Control de archivo de facturas y estados de

cuenta de clientes

Sin reporte formal
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Control de archivo contable en gencral Sin reporte formal.

Facturacién fuera de sistema que se genere | Contador general :;

en contabllldad

Localizacion de documentamén para .
aclnracxones a chentes cuando huy recln.mos

postenores £

Contador general

Reporte de diferencias por conciliacién qu

ameriten aclaracié

S sirve para delimitar cuales son las actividades basicas

que debe realizar depnrtumehto de contabilidad, dividiéndola en dos grupos el

dades ’Qﬁnqiphles y las de ayuda o soporte las secundarias, se asigna a

prmcnpal o acti

un puestp ql ual sera e’hcar'gado de realizar esta actividad.

La carta de distribucién de actividades se delimitan las actividades de manera
mas en especifico, a diferencia de la carta de actividades, esta nos muestra de manera
mas somera y particular las actividades realizadas dentro del departamento de
contabilidad, en quien o quienes recae la responsabilidad asi como de la persona

encargada de revisar el trabajo realizado.
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4.22 INFORME

PROPOSITO DE LA AUDITORIA

He llevado a cabo la revision y estudio del funcionamiento del departamento de
contabilidad de la empresa Refrigerated Container México S.A. de C.V. con el fin de
prevenir y mejorar posibles deficiencias que puedan tener un impacto negativo en toda
la organizacion motivo por el cual damos nuestra opinién de los hechos objeto de

nuestro estudio.
HECHOS RELEVANTES

La empresa en general muestra una situacion favorable, a excepcion del hecho
de que algunas ocasiones los subordinados tienen que obedecer y responder ante mas

de un jefe por lo que crea un ambiente de confusién e inconformidad entre el personal.

HECHOS RELEVANTES DEL DEPARTAMENTO DE
CONTABILIDAD

Después de una evaluacion somera de la estructura organizacional de la
empresa, no se encuentran factores que afecten de forma directa a este departamento,
mas bien, las fallas presentadas dentro de este empresa es por que se presentan cuellos
de botella que no permiten el correcto flujo de informacion del drea operativa a el drea
contable, ademas de la duplicidad de informacion dentro del departamento de

facturacion lo cual no permite una adecuada generacion de polizas de ingresos las
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cuales sirven como base para el calculo de los pagos provisionales tanto del impuesto

- al valor agregado asi como de el impuesto sobre la renta,

RECOMENDACIONES

Se sugiere que la empresa considere las alternativas propuestas en el plan de
reorganizacion, con el fin que se vea cumplido el objetivo de nuestra revision y se vea

reflejada en beneficios para la empresa.

4.23 PLAN DE REORGANIZACION

De acuerdo a que los resultados obtenidos en la evaluacion de los cuestionarios

fueron los siguientes:

TR TR P ASTGEDE L e

CUESTIONARIO EVALUACION
PLANEACION ADECUADO
ORGANIZACION ADECUADO
DIRECCION ADECUADO
CONTROL ADECUADO

Se recomienda tnicamente que en el departamento de contabilidad sean
proporcionados en forma anticipada y por escrito los cambios que se efectiien en
cuanto a facturas canceladas y descuentos a empresas con las que se tenga convenio,
ya que esta fue una irregularidad encontrada, pudiendo observar que de no tener en
cuenta lo antes mencionado se distorsiona la informacion contable obtenida; por lo que

debe llevarse a cabo en el menor plazo posible.
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4.24 CONCLUSIONES

Para obtener la informacién que sirvié de base para este estudio se realizaron
cuestionarios, los cuales tratan de establecer la situacién en que los responsables de la
empresa creen que se encuentra la misma, La confirmacién de las respuestas dadas en
los cuestionarios fueron verificadas por mi observacién directa del departamento de

contabilidad en dias cotidianos de trabajo.

El primer cuestionario aplicado fue el de diagnostico administrativo el cual me
sirvié para revisar los aspectos generales de la empresa, su conformacion, a que se
dedican, de que manera fueron constituidos si cuentan con una estructura
organizacional formal o informal y quienes son las persona encargadas de realizar la
funciones béisicas de la administracion. En este cuestionario se encontraron
contradicciones ya que el gerente general unico no tiene una idea clara de estructura
formal e informal por lo que se tuve cuidado al realizar las preguntas del proceso

administrativo tratando de evaluar una empresa con estructura informal.

Dentro de los cuestionarios dedicados a el proceso administratativo se denota
una planeacion a corto y mediano plazo ya que las persona encargadas del proceso

administrativo tienen la exigibilidad de resultados de pronta expresion.

El cuestionario de que tan buen jefe es usted busca sondear de la manera en
que el jefe de actividades dentro del departamento de contabilidad asigna y revisa las
labores que producen y realizan dentro del drea contable de la empresa con el fin de
ubicar cuales son las posibles fallas dentro del mismo departamento. Siendo que una
mala orientacion departe del jefe del departamento traeria como consecuencia una

mala asignacion de trabajo.



Dentro del cuestionari ambiente se'tfata‘de analizar como se

encuentra la forma dé:_iibdste b > de tener la empresa para allegarse de

los implementos_ric_:éésarios pa alxznr su nctmdud

q i as y herramientas necesarias para realizar de

os contables.,

Con'el cuestxonnno al departumento de contabilidad buscamos analizar las
vpnncnpnles funcxones que ahf se realizan y si estas estdn siendo llevadas a cabo de
manera: correcta y por las personas que cuenten con la capacidad necesaria para
'reuhzarlo de manera eficiente, sin necesidad de una supervision excesiva o en su caso
dé‘_la'duplicidad de trabajo. Por medio de la observacién que realice dentro del
’ departamcnlo y analizando ¢ las respuestas obtenidas en el cuestionario y utilizando la
carta de actividades y de distribucion de actividades, corrobore que las actividades
basicas son realizadas por parte de los auxiliares siendo estas actividades la
recoleccién, el archivo, el analisis de los comprobantes fiscales, la contabilizacién ,esta
después de ser supervisada por parte de la contadora general, la captura para la
elaboracién de estados financieros. La informacion después de todo este proceso es
preparada por la contadora general para la realizacion de los pagos de impuestos los
cuales son calculados por un despacho contables que funciona como asesor. Dentro de
los puntos que no fueron mencionados de manera muy somera es que este despacho
cuenta con una ingerencia de manera directa con el departamento lo que en algunas

ocasiones genera inconformidad por parte de las personas que generan la informacién,

La contadora general tiene muy bien definido que es lo que se espera de ella y
de su departamento, esta cumpliendo de manera eficiente con las exigencias que le son
requeridas por parte del gerente general tnico, las fallas se estin presentado cuando el
departamento recibe la informacién por parte del departamento de facturacioén ya que
al estar elaborados los documentos necesarios para la conformacion de los pagos

provisionales se presentan correcciones dentro del rengléon de ingresos por



cancelaclon ) rebajns u € segun contrato con algunas empresas y

que se pnsan por. alto al momento de hacerlas

Misrecomendaciohes fueron que se estableciera un libro o carpeta donde se

estuviera estandarizado los pi-ccio’sbqt_x “deberfan de ser cobrados por la empresa asf
como de establecer contratos escritos de los precios especiales o de las rebajas que se

realizan a cada una de las émpresas a las que se les prestas servicio.

Capacitar a las personas que se tienen como auxiliares para que las labores de
mas importancia sean repartidas entre ellas y se requiera una menor supervision, esto
con el fin de que la contadora general pudiera generar los documentos necesarios para
llevar a cabo estudios financieros y asi poder tomar mejores decisiones los que traeria

como consecuencia un mejor aprovechamiento de los recursos con lo que se cuenta.

Definir la manera en que los asesores realizaran su funcién ya sea de
asesoramiento o de influencia directa en la forma en que serdn repartidas y dirigidas

las acciones dentro del departamento de contabilidad.

Después de los puntos anteriormente expuestos confirmo mi teoria de que la
Auditoria Administrativa si me permitié evaluar el funcionamiento del departamento
de contabilidad de la empresa Refrigerated Container México SA de CV asi como la
deteccion de deficiencias e irregularidades, esto con el prop6sito de que mi andlisis
permita un correcto desempefio de funciones y responsabilidades de los empleados del
departamento.
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