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INTRODUCCION.

Tradicionalmente se pensaba que sélo bastaba auditar en forma
financiera a las empresas, sin embargo se ha demostrado que existen problemas

de tipo administrativo que también afectan a las mismas

Las empresas en general, sean industriales, comerciales o de servicios;
grandes, medianas 0 pequefias, ya sea que pertenezcan al sector publico o
privado, deben constantemente adaptarse a nuevas situaciones que les impone
la realidad. No solo la crisis, si no también los periodos de éxito, son los que

provocan cambios a los que necesariamente habra que adaptarse.

Muchas veces resulta no solo necesario, si no imprescindible, analizar con
detalle los problemas y sus causas que dificultan el desarrollo de la empresa (las
ganancias no son las de antes, el personal clave toma otros rumbos, la imagen

de la empresa parece desvanecerse o deteriorarse gradualmente; envejecen los



productos, los edificios, las maquinas, las personas, etc.). Posiblemente habra
que replantear objetivos, politicas y por su puesto, los métodos, procedimientos y

sistemas empleados.

En ocasiones la empresa puede encontrarse, por varias causas, frente a
una situacién delicada. Una gestién ineficiente o condiciones internas o
desfavorables, pueden haberla colocado, en una situacién en que no puede
sostenerse por mucho tiempo. Sera necesario entonces examinar loa situaciéon y
detectar las verdaderas causas de los problemas, evaluar la importancia de cada
una y encontrar o seleccionar las soluciones adecuadas. En cada caso, y segun
sea quien lo aplique el método a utilizar sera diferente. También variara la
profundidad del analisis, dependiendo fundamentalmente del objeto del mismo;
pero en todos los casos se trata de realizar una revision, andlisis y evaluacion

sistematica e integral de los problemas, sus causas y las posibles soluciones.

Es por eso que al considerar a la empresa como un organismo vivo con
sus problemas de crecimiento, adaptaciéon al medio y desarrollo, se comprendera
entonces porque mencionamos que es tan importante aplicar una revision a la

misma, a esta revision, se le denomina auditoria administrativa.

La auditoria administrativa es una de las herramientas de control
administrativo mas eficaz para detectar problemas, deficiencias y anomalias de
indole administrativo antes de que los problemas mismos se presenten, y/o

detectar y corregir los existentes.



El presente trabajo de investigacion tiene como propdsito mostrar la
importancia que representa la aplicaciéon de una auditoria administrativa en una
empresa paraestatal dedicada a la exploracion y produccién de petrdleo en
México PEMEX, y el presente sirva para las personas de este medio y publico en
general que lo lea una ayuda, un beneficio y un apoyo para el uso que les
convenga. La obtencion de informacion para el estudio que se presenta se ha
complementado mediante libros de texto, revistas, notas, asi como también de la
informacion facilitada por la empresa, cuestionarios, entrevistas y observacion
realizada mediante las visitas a la empresa objeto de estudio, ubicada en Boca

del Rio, Ver.

El desarrollo de este trabajo de investigacion se presenta de la siguiente

manera.:

El primer capitulo trata de los fundamentos generales del estudio en el
cual se muestra la metodologia de la investigacién, dando a conocer el

planteamiento del problema, la justificacidén y el anteproyecto del estudio.

En el segundo capitulo se analiza a la auditoria administrativa en forma
conceptual, dando a conocer primeramente sus antecedentes historicos,
posteriormente, se trata de diferenciarla y ubicarla dentro de los diferentes tipos
de auditoria que existen; asi como también se muestran diferentes conceptos de

auditoria administrativa. Por otro lado, se da a conocer la necesidad que tienen



algunas empresas de llevar a cabo la auditoria administrativa, asi como su

clasificacion y las diferentes formas de aplicarla en las empresas.

En el tercer capitulo se expone el procedimiento empleado para realizar
una auditoria administrativa, en donde se explica las diferentes formas de llevar
a cabo cada punto en la metodologia presentada para este estudio y se presenta
el estudio de campo en donde se muestra el desarrollo de una auditoria

administrativa en la empresa PEMEX

En el cuarto capitulo, se analizaran e interpretardn los resultados
obtenidos del examen aplicado a una unidad operativa de la empresa asi como
también se dara a conocer el informe de la auditoria administrativa el cual
contiene las conclusiones de la aplicacion de la auditoria y las recomendaciones

necesarias.
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CAPITULOI

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

TITULO DE LA INVESTIGACION

La auditoria administrativa como herramienta de control en el proceso de
recuperacion de saldos estaticos en el departamento de recursos humanos de

PEMEX Refinacién.

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Debido a la falta de control por parte del proceso que utiliza el

departamento de recursos humanos en su divisién llamada “coordinacién de



ndémina” de la cual se encarga una sola persona para elaborar la némina de cada
trabajador cada catorce dias, utilizando un programa de computo llamado “SAP
RH” en este se realiza la aplicaciéon de los descuentos del saldo deudor que
tuviera cada trabajador. Estos saldos que comienzan como saldos deudores,
terminan siendo estaticos, ya que después de haber transcurrido dos catorcenas
de pago y de no haber sido aplicado el descuento al salario, el trabajador lo
recibe integro, aun teniendo conocimiento de la omisién de cobro por parte de la
empresa, no lo reporta para que se le regularice el descuento, es decir, se
reactive en el sistema de cobro via nédmina. De esta forma el saldo deudor
termina siendo un saldo estatico por no presentarse ningin movimiento en el

mismo.

Para la recuperacion de los saldos estaticos, actualmente no se cuenta
con un procedimiento adecuado y debido a esto en muchos de los casos su
recuperacion no se lleva a acabo, lo que genera un descontrol afectando la
operacion del departamento de recursos humanos, pero sobre todo genera
pérdidas millonarias para la empresa, ya que estos saldos estaticos se generan
dia a dia en todos los organismos de Petrdleos Mexicanos. Cabe mencionar que
para este estudio se analizara solamente el organismo PEMEX refinacién en su

area de recursos humanos en Boca del Rio, Ver.

Al mencionar saldos estaticos se hace referencia a todos aquellos
adeudos que genera el trabajador de la empresa paraestatal Petréleos

Mexicanos, en lo sucesivo PEMEX, en su organismo de Refinacién, los cuales



son administrados por el departamento de recursos humanos en Boca del Rio,

Veracruz, dichos saldos, se generan al presentarse los siguientes casos:

e Por fallecimiento del trabajador tanto activo como jubilado y el cual
contaba con préstamo administrativo otorgado por la empresa.

e Por la transferencia del trabajador a otro organismo dentro de la misma
empresa.

e Por liquidacion del trabajador con adeudo o adeudos pendientes con la

empresa.

¢La auditoria administrativa es necesaria para establecer sistemas
de control interno?

¢Por qué el sistema de control actual en la recuperacion de saldos
estaticos manifiesta pérdidas millonarias?

1.2 JUSTIFICACION

Los individuos en todos los niveles y en todas las éareas de las
organizaciones deben contar con los conocimientos bdasicos para realizar la
funcion que le es asignada en su area asi como contar con cierta especializacion
que le permita manejar programas de computo e informacibn de manera

correcta.



En este sentido la auditoria administrativa representa una herramienta que
es utilizada para revisar parte por parte el proceso de una tarea en especifico,

aungue éste, no sea el oficial o este debidamente estipulado como tal.

La finalidad de esta investigacién es detectar las deficiencias que se estan
generando en el departamento de recursos humanos de PEMEX Refinacién en
Boca del Rio, Veracruz, debido a la falta de informaciéon y capacitacién, por
parte de la persona encargada de realizar la tarea y por un programa de
computo que no es el adecuado, o que no se esta aplicando de manera correcta.
La auditoria administrativa abarca una revision de los objetivos, planes vy
programas de la empresa; su estructura organica y funciones; sus sistemas,
procedimientos y controles; el personal y las instalaciones de la empresa y el
medio en que se desarrolla, en funcidén de la eficiencia de operacién y el ahorro

en los costos.

Por lo tanto la auditoria administrativa nos sirve para identificar o
determinar si la organizacién esta operando eficientemente mediante una opinién
o dictamen sobre la eficiencia administrativa de toda la empresa o parte de ella,
para este caso y tomando en base lo antes mencionado, podemos concluir que
si es importante la auditoria administrativa como herramienta de control en el
proceso de recuperacion de saldos estaticos en el departamento de recursos

humanos de PEMEX Refinacion en Boca del Rio, Ver.
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO GENERAL

Utilizar la auditoria administrativa como herramienta para el
establecimiento de sistemas de control eficientes en el proceso de recuperacion
de saldos estaticos de PEMEX Refinacion, para evitar las pérdidas millonarias en

el departamento de recursos humanos.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Hacer una revisiéon de los manuales de procedimientos en la recuperacion
de saldos estaticos para su conocimiento.

2. Comparar las actividades que se realizan en la practica de esta funcion
con los manuales de procedimientos.

3. ldentificar cuales son los errores que se estan cometiendo en la aplicacion
en estos manuales de procedimientos.

4. Analizar todas las posibles razones por las que se suscitan estos
problemas.

5. Proponer alternativas de solucion.

6. Disenar y establecer los sistemas de control que implementaran los

manuales de procedimientos en su ejecucién

11



1.4 HIPOTESIS DE TRABAJO

Con auditorias administrativas constantes se pueden implementar los
sistemas de control actual y reducir las pérdidas millonarias en las que se

incurren por saldos estaticos.

1.4.1 HIPOTESIS NULA

No es cierto que con auditorias administrativas constantes se pueden
implementar los sistemas de control actual y reducir las pérdidas millonarias en

las que se incurren por saldos estaticos.

1.5 VARIABLES

1.5.1 INDEPENDIENTE

Auditorias administrativas constantes.

1.5.2 DEPENDIENTE

Implementar los sistemas de control actual y reducir las pérdidas

millonarias por saldos estaticos.

12



1.6  DEFINICION DE VARIABLES

En esta investigacion se definiran las siguientes variables:

Variable Independiente:

1. Auditoria administrativa: Es una revision sistematica y evaluatoria de
una empresa o parte de ella, que se lleva a cabo con la finalidad de
determinar si la organizacién esta operando eficientemente. Constituye
una busqueda para localizar los problemas relativos a la eficiencia dentro
de la organizacién, y el cual abarca una revision de los objetivos, planes y
programas de la empresa; su estructura organica y funciones; sus
sistemas, procedimientos y controles; el personal y las instalaciones de la
empresa y el medio en que se desarrolla, en funcién de la eficiencia de

operacion y el ahorro en los costos.

2. Constante: Que tiene constancia, persistente, durable, tendencia que se

manifiesta de forma duradera y continua.

Variable Dependiente:

1. Sistemas: Conjunto ordenado de normas o procedimientos; cualquier

organizacion de los recursos hacia unos objetivos.

2. Control: Proceso de monitorear las actividades de la organizacion para

comprobar si se ajustan a lo planeado y para corregir las fallas o

13



desviaciones, estos son utilizados por los directivos para influir sobre las
actividades, los acontecimientos y las fuerzas de la organizacién, para
propiciar que los objetivos que se han marcado y las tareas que han
repartido se ejecuten de acuerdo con los requerimientos, planes o

programas de la organizacion.

3. Implementar: Poner en funcionamiento, aplicar los métodos, sistemas y
medidas necesarios para llevar acabo alguna funcibn o tarea en

especifico con la finalidad de lograr resultados positivos.

4. Saldos estaticos: Son todos aquellos adeudos que se ven reflejados en
los sistemas de némina generados por los trabajadores y los cuales no
presentan movimientos a favor de la empresa en un lapso de 28 dias, y

por tal motivo se le consideran saldos estaticos.

1.7 TIPO DE ESTUDIO

La investigacion del presente trabajo es de tipo confirmatorio, ya que
como su nombre lo indica en el presente estudio se va a confirmar o rechazar la
hipétesis ya planteada sobre el fendmeno relacionado con los saldos estaticos,
ademas de que se fundamenta en estudios exploratorios y descriptivos previos,
realizados por el mismo investigador y que serviran de base para definir las

variables de la hipétesis.
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1.8 DISENO

El presente estudio es de tipo longitudinal porque el fenbmeno se viene
presentando desde el 2004, ano con ano y seguira mientras no se establezcan
los correctivos después de una auditoria administrativa como una alternativa de
solucién; ademas es de campo por que su desarrollo se hara en el area de

trabajo.

1.9 POBLACION Y MUESTRA.

Por la naturaleza de la investigacién lo que se va analizar es una seccion
de la empresa paraestatal PEMEX, especificamente Refinacion en la
Superintendencia General de Recursos Humanos que esta generando el

problema de saldos estaticos en Boca del Rio, Ver.

1.10 INSTRUMENTOS DE MEDICION

Como instrumento de mediciéon se disefara un formato el cual sera un
cuestionario donde se recopilard todos los datos relacionados con el
procedimiento que actualmente los empleados operativos y jefes estan

ejecutando, para detectar donde estan cometiendo errores u omisiones.

15



Cuestionario

1.- Existe un manual de procedimientos para la ejecucion de las
responsabilidades del Departamento de Recursos Humanos

a) Si b) No

2.- Si la respuesta fue no, considera que deberia existir una manual para la
ejecucion de las responsabilidades del Departamento de Recursos Humanos

a) Si b) No

3.- En caso de existir dicho manual, considera que todo el personal del

departamento esta enterado de su existencia.

a) Si b) No
4.- Lo han leido
a) Si b) No

5.- Lo aplican

a) 100% b) 50 % c) 0%

6.- El manual contiene el procedimiento para la recuperacion de saldos estaticos.

a) Si b) No

7.- Considera que ese procedimiento esta completo en la recuperacion de saldos
estaticos.

a) Si b) No

16



8.- Si la respuesta es si entonces porqué la cuenta de saldos estaticos se a
incrementado.

a) Por la falta de control de los adeudos generados

b) Por la falta de un manual de procedimientos

c) No lo sé

1.11 RECOPILACION DE DATOS

En esta etapa del estudio se utilizara la entrevista de profundidad para el
jefe del departamento de recursos humanos y la entrevista personal para los
niveles operativos, utilizando como instrumento de medicién un cuestionario, el
cual servird para detectar como primera instancia lo que actualmente hace la
empresa y compararlo con el manual de procedimientos con respecto al

problema que se esta investigando.

De la informacién obtenida del analisis de los datos de los trabajadores,
se podran sustentar las variables de este estudio, a fin de confirmar o rechazar la

hipotesis planteada.

17



1.12 PROCESO

Los pasos a seguir en el proceso de la investigacion seran los siguientes:

En primera instancia se visitara al departamento de recursos humanos de
PEMEX refinacién a fin de obtener informaciébn mas completa acerca de el
procedimiento para otorgar los créditos a los trabajadores y bajo que
condiciones, esto se realizara mediante una entrevista a la persona encargada
del area de recursos humanos, posteriormente una vez que se tenga esta
informaciéon se analizaran los casos en los cuales los trabajadores terminan
siendo deudores de saldos estaticos, se hara una recopilacién de datos de la
cartera vencida por ese rubro, con el fin de delimitar las causales mas
frecuentes, en este sentido se estudiara el método que sigue el departamento
para recuperar la cartera vencida, se tratara de detectar mediante una auditaria
administrativa las fuerzas y debilidades que tiene el proceso establecido, asi
como el nivel de actualizacién del mismo, o se tratara de identificar si requiere de
actualizacion o mejora, o si es el caso de que no se cuente con un procedimiento
oficial para esta tarea, una vez obtenida toda la informacion, mediante
entrevistas y analisis de los datos, se propondran acciones de mejora, para

implementar el ya existente o de lo contrario proponerlo.

18



1.13

PROCEDIMIENTO

Mediante una visita al departamento de recursos humanos, se solicitara la
programacién de una entrevista con la persona encargada y responsable
del area, asi como la autorizacion para tener acceso a la base de datos,
planteando el interés por realizar un estudio acerca de los saldos estaticos

generados por los trabajadores.

Una vez concertada la cita se realizara la entrevista, y una vez aceptada

la propuesta del estudio se planteara el método de trabajo a sequir.

Y que haya sido aceptado dicho método se procedera a realizar una
entrevista formal a la persona encargada del departamento de recursos
humanos para recabar la informacién que se requiere para el estudio, la

cual sera almacenada como parte de la investigacion.

Se solicitara el procedimiento oficial para la recuperacion de los saldos

estaticos.

Se elaborara un reporte de los datos obtenidos, tanto de la entrevista, de
los registros de los trabajadores, asi como del procedimiento oficial en
caso de que este existiera, a fin, de proponer acciones de mejora a dicho

procedimiento.

19



1.14 ANALISIS DE DATOS

Por tratarse de una investigacién de tesis, y como consecuencia del tipo
de hipodtesis que se planteo este trabajo se avocara a aceptar o rechazar si la
empresa con la ayuda de auditorias administrativas constantes podria
implementar los sistemas de control actuales y reducir las pérdidas millonarias

en las que se incurren por saldos estaticos.

1.15 IMPORTANCIA DEL ESTUDIO

Como bien se senald en el planteamiento del problema, con esta
investigacion se pretende hacer énfasis en la importancia que tiene la auditoria
administrativa como herramienta de control y en especial en este caso para el
proceso de recuperacion de saldos estaticos en el departamento de recursos

humanos de PEMEX refinacién en Boca del Rio, Ver.

La relevancia radica en que existen pérdidas millonarias por este concepto
y que al establecer un sistema de control se puede eficientar el desarrollo de las
actividades de este departamento, ademas es trascendental porque cualquiera
que ocupe el puesto tendria la obligacion de seguir con el mismo sistema ya

implementado, pues formara parte de la actividad diaria.

20



1.16 LIMITACIONES DEL ESTUDIO
Unas de las limitaciones mas fuertes en esta investigacion son las
siguientes:

El tiempo para desarrollar la investigacion, ya que esta se realizara en

horas habiles.

La disponibilidad del personal que labora en el departamento de recursos
humanos de PEMEX refinacién para proporcionar los datos necesarios

para el andlisis de la investigacion.

La rotacion continua de los puestos de operacion.

La veracidad de la informacién proporcionada, al cuestionamiento.

21



CAPITULO I

ANALISIS CONCEPTUAL DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.
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CAPITULO I

ANALISIS CONCEPTUAL DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

2.1 ANTECEDENTES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

La auditoria tiene su origen a partir del siglo Xll y Xlll en Inglaterra esto
es, en la época feudal cuando los terratenientes mandaban a inspeccionar las
cuentas de sus administradores, con el propésito de localizar fraudes, errores o

un examen en caso de liquidacion forzosa.

El origen de la palabra auditoria esta intimamente ligado con lo anterior,
ya que el trabajo lo llevaban a cabo personas que por lo general no sabian leer,

por lo tanto, la revision de dichas cuentas la efectuaban escuchando; de ahi el
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concepto de auditoria, que tiene su base en el término inglés “audit’— escuchar-.”

1

Los problemas administrativos dieron lugar a nuevas dimensiones en el
pensamiento administrativo. Los estudiosos trataron problemas cotidianos
inmediatos como: problemas de planeacion, de organizacion, problema de
recursos humanos, materiales, de tecnologia y producciéon. En la busqueda
sistematica de soluciones utilizaron la ciencia y la metodologia cientifica. Este
enfoque pragmatico y sus soluciones cientificas dieron lugar a una orientacion

técnica hacia la auditoria administrativa.

En el ano de 1925, el Ing. Henry Fayol gran impulsor de la administracion
y en una entrevista que le realiz6 la “Cronique Social le France” mencion6: “El
mejor método para examinar una organizacion y determinar las mejoras
necesarias, es estudiar el mecanismo administrativo para determinar si la
planeacion, la organizaciéon, el mando, la coordinacion y el control estan

adecuadamente atendidos, esto si la empresa esta bien administrada.” ?

“Al finalizar la Segunda Guerra Mundial, se aprecia una gran cantidad de
cambios en las empresas; el crecimiento de las mismas aumentd en magnitud de
las organizaciones, desarrollo de la ciencia aplicada al mundo industrial, la

necesidad que tiene la direccion de enfrentarse a una tremenda masa de datos,

! Holmes, Artur W. Principios Basicos de la Auditoria, Edit. UTHEA, Tomo 1, México 2004, p. 23
* Rodriguez, Valencia Joaquin, Sinopsis de la Auditoria Administrativa, Edit. TRILLAS, México 2003, p.
35
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asi como del control y funcionalidad de las estructuras organicas. La auditoria
administrativa toma forma ya que se puede proporcionar un verdadero servicio a
la direccién al determinar en qué medida los planes se cumplen y al intervenir en
cada uno de los sectores de la empresa, detecta errores o propicia mejoras que

se pueden implantar

Pero alrededor de la década de los cincuenta, cuando la auditoria
administrativa empieza a tener aplicacién practica y consenso al publico, es
decir, cuando las grandes empresas a través de la capacidad de sus hombres,
profundizan el pensamiento técnico — cientifico y lo divulgan a través de

informaciones, publicaciones, articulos y noticias.

Es por eso que a través del tiempo se hace necesaria la evolucién de la
profesion, ya que los campos de trabajo que se tenian se han multiplicado dando
inicio a la especializacion cada vez més necesaria debido al crecimiento que ha

tenido el mundo de la industria y el comercio.” °

Desde su creacién, la auditoria administrativa ha pasado por un proceso
de restauracion continuo, por lo que los estudiosos de la materia han concluido
en una diversidad de tecnologia, enunciandose a continuacién algunos nombres
que han sido adjudicados a lo que actualmente se conoce como auditoria

administrativa.

3 William, P. Leonard, Auditoria Administrativa, Edit. DIANA, México 2004, p. 55-56
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1. Diagnostico de la productividad.
2. Auditoria operacional.

3. Diagnostico de la empresa.

4. Auditoria gerencial.

5. Analisis administrativo.

6. Analisis factorial.

7. Auditoria de funciones.

8. Auditoria administrativa.

Antecedentes en México

“En México no podemos hablar de fechas exactas, pues la aplicacion de la
auditoria administrativa comenzd en empresas transnacionales y posteriormente
en mexicanas, sobre todo en empresas publicas. Como es de suponer, 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 préspero debido a la politica
del gobierno de esa época que consistia en fomentar la inversién extranjera.
Dentro de se cumulo de técnicas administrativas extranjeras, estaba la auditoria
administrativa tomando cada vez mayor importancia por su naturaleza y fines:
realizar un examen y evaluacién sistematica de los problemas administrativos,

detectando sus causas y proponiendo mejoras. Tal técnica de control era cada

26



vez mas necesaria por el creciente nimero de operaciones que las empresas

realizaban.” 4

El avance tecnoldégico ha hecho que las empresas se modernicen, y que
la auditoria administrativa se haya convertido en una herramienta de control
fundamental, aun cuando en México su aplicacibn no se ha generalizado
totalmente y tendra que hacerlo en la medida en que el licenciado en contaduria,
licenciado en administracién y el encargado de ejercerla, se actualice en su

profesion.

2.2 LA EMPRESA.

El principal lugar donde se lleva a cabo la auditoria administrativa es la

empresa, sin mencionar que es el elemento basico de la administracion.

Una empresa no es una entidad que pueda delimitarse en forma precisa,
por lo que resulta complejo definirla como una entidad econémico-social en la
cual se conjugan recursos materiales, humanos y técnicos que mediante una
administracion acertada se canalizan hacia la consecucion de los objetivos para

la cual fue creada.

* Rodriguez, Valencia Joaquin, Sinopsis de la Auditoria administrativa, Edit. TRILLAS, México 2003, pp.
37-41
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Estos objetivos se refieren principalmente al beneficio de las partes
interesadas en la propia empresa como son: los inversionistas, el personal, los

clientes y el estado.

La empresa se dice comunmente, que es la célula basica del sistema
econdmico, debido a que todas las actividades econdmicas estan canalizadas
por medio de estos organismos que nacen, crecen y mueren como resultado de
las decisiones administrativas de quienes las dirigen. Por consecuencia de la
reflexién anterior, podemos concretar entonces que la economia esta regida por

quienes administran o dirigen las empresas.

El administrar una empresa es bastante complejo, ya que hablamos de
crear un ente que produzca bienes o preste servicios que satisfagan una

necesidad y que logre el maximo de rendimientos.

Debido a esta complejidad, una empresa puede ser sujeto de estudio
desde diversos puntos de vista: sociolégico, econdmico, administrativo,
financieros y muchos mas, de los cuales dependeran los elementos que se elijan
para cumplir con el propésito elegido. Por lo que se refiere a este estudio de
investigacién los elementos que debemos tomar en cuenta para su analisis son
los relacionados con el propédsito de auditoria administrativa y que se pueden

determinar de la siguiente manera:
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e Los recursos materiales, humanos y técnicos.
e |a capacidad de quienes administran.
e Los niveles jerarquicos.

e Las funciones de la empresa.

La auditoria administrativa debe descansar en los principios de la teoria
administrativa, por lo tanto la auditoria administrativa revisara y examinara el
elemento administrativo basadndose en los principios que sustenta la teoria
administrativa, pero se complementara con los aspectos técnicos y particulares

que cada unidad sujeta a revision tiene.

Es importante mencionar de forma general algunas de estas unidades
sujetas a revision por parte de la auditoria administrativa, ya que son parte

integral de la empresa y del mismo estudio.

2.2.1 Estructura organica

Para el establecimiento y operacion de una empresa es importante la
necesidad de planeacion constante de la estructura organica para satisfacer los

objetivos y futuras necesidades de la misma.
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La administracion moderna, no importa que tan competente sea, no puede
llegar a funcionar plena y eficazmente si no cuenta con un buen plan de

organizacion.

Las deficiencias de la estructura organica son comunes en muchas

empresas, algunas de estas deficiencias comunes son las siguientes:

1.  “La estructura no estd proyectada para satisfacer las necesidades

especificas de la empresa.

2. Las funciones no son coordinadas, balanceadas y controladas.

3. Apropiada delegacién de autoridad y responsabilidad.

4. Personal no calificado ocupando puestos claves.

5. La motivaciéon de empleados subalternos es deficiente.

6. Existen fricciones internas entre jefes de departamento, lo que hace

que no haya espiritu y armonia de trabajo en equipo.

7. Falta de responsabilidad en cuanto a la calidad del trabajo.

8. Insuficiente flexibilidad para satisfacer las situaciones cambiantes.

9. Falta de equilibrio en la organizacién, o sea, que haya un mayor

énfasis en produccién y muy escaso en distribucion y ventas.
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10. El ejecutivo en jefe se encuentra sobrecargado de problemas, ya que

son demasiadas las personas que le informan directamente.” °

Una estructura de organizacién eficaz requiere de un criterio empresarial
sensato. La principal tarea es determinar planes y objetivos basados en ideas

actuales y que den pie a operaciones futuras.

Otra tarea importante es revisar detalladamente los requerimientos
basicos de la organizacion, para que se lleguen a realizar satisfactoriamente
todas las ideas y necesidades, esto encierra un andlisis completo del tipo de
servicio que presta la empresa, sus clientes, distribuciones y todas las

necesidades de esta.

Al llevar a acabo una revision por parte de la auditoria administrativa a la
estructura organica de la empresa, se deben tener presente las lineas de
autoridad y responsabilidad, esto para verificar si estan bien definidas; se debe
verificar si se refleja la situacién verdadera de las funciones organicas; en la
auditoria se debe buscar si hay sobre posicidon o duplicacion de esfuerzos o
concentracion en una o mas de sus funciones, de ocurrir cualquiera de estas

circunstancias la empresa se encontraria desbalanceada.

5 William, P, Leonard, Auditoria administrative, Edit. DIANA, México 2004, p. 68
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Una buena y bien fundada estructura de organizaciéon con sus elementos
y unidades, contribuira en mucho a la fijacion de sanas politicas y practicas

administrativas.

2.2.2 Politicas y practicas

Las politicas y practicas son esenciales para una administracion eficaz.
Delinean las intenciones de la direccidén y constituyen los principios orientados
que contribuyen a que la empresa pueda seguir un curso planeado para alcanzar

sus objetivos.

Las politicas expresadas por escrito y comunicadas debidamente a la
organizacién, son un medio para que haya uniformidad y coordinacion, esto

ayuda al personal a que hagan las cosas de un modo coherente y econémico.

Una deficiencia en la formulacion y aplicacion de politicas apropiadas se
puede atribuir a la falta de atencién y direccion de la gerencia. En muchos casos
la gerencia no cuida el conceder tiempo necesario para determinar y mantener

las politicas de la empresa.

Las politicas no se pueden considerar jamas como intocables ya que sera
necesario modificarlas cuando sea importante para el desarrollo de la empresa,
a menos que las politicas se hagan cumplir por la direccién, pueden decaer,

volverse incontrolables y causar dificultades. Cabe aclarar que las politicas
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deben ser observadas y claramente expuestas, ya que son necesarias como

base para la toma de decisiones.

Algo que es sumamente necesario, a fin de asegurar el cumplimiento de la
politica de la empresa, es que en la auditoria se llevan examenes de cada
departamento y determinar si falta alguna politica eficaz en alguna tarea. Por lo
tanto por medio de la auditoria administrativa se puede cotejar politicas y

practicas tomando en cuenta todos los elementos.

2.2.3 Sistemas y procedimientos

Al examinar por medio de la auditoria administrativa cualquier sistema o

procedimiento, se deben tener bien definidos los intereses de la empresa.

Un sistema o procedimiento deficiente, puede resultar costoso y
entorpecer la observancia de la politica que lo inspir6; ya que un procedimiento
puede confundir, mal interpretarse o ser inadecuado para un propdsito

determinado.

Los sistemas pueden sobrepasar su utilidad y el resultado puede ser

defectuoso y necesitar de medidas correctivas.
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Una de las funciones bésicas y de mayor importancia al realizar una
auditoria administrativa, es examinar constantemente todos los sistemas,

procedimientos y procesos.

La finalidad de los sistemas y procedimientos es ayudar a la direccién a
planear y obtener las metas de la organizacion, a que se haga del conocimiento
general lo que se persigue y contribuir a que el personal aporte con estos
deseos. La evaluacién de un sistema o procedimiento comprende tres aspectos

esenciales a evaluar:

1. Si el sistema o procedimiento satisface las necesidades actuales.
2. Sifunciona en forma eficaz.

3. Cual es el grado de eficacia.

2.2.4 Meétodos de control

Son instrumentos por medio de los cuales la direccién obtiene ciertos
resultados para conseguir una accion coordinada y hacer que el trabajo se
realice de la forma estipulada, por lo tanto la finalidad del control es el alcance de

los objetivos.

Todo método de control dentro de una empresa comprende una

comparacién de desempefo real contra el desempefio esperado.
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Un control deficiente puede ser resultado de fallas en los registros y
procedimientos, por falta de observacion en los sistemas de supervision o

normas deficientes.

El trabajo de la auditoria administrativa es efectuar un estudio de los
registros y procedimientos y hacer las recomendaciones necesarias y oportunas
para que se lleven a cabo los cambios pertinentes, esto si los controles

demostraran ser incapaces de corregir la situacion.

2.2.5 Medios de operacion

Se necesita dentro de la empresa un constante examen, analisis y

evaluacién de los medios de operacion.

La operacién de toda empresa implica mantener la adecuada relacién

entre las diversas funciones para conseguir los mejores resultados.

El éxito en las empresas se consigue, principalmente, haciendo que las
operaciones se realicen en forma eficaz las cosas. Pero esto solo se podra
conseguir si la direccidén esta consciente de la necesidad de llevar una buena
decisién al terreno de la practica en forma inmediata. Si la direccién conoce las
ventajas que ofrecen las técnicas actuales de control y las usa para su beneficio,
no necesita temer a los resultados. Mantener un buen control de las operaciones

es uno de los principales problemas administrativos.
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El principal cuidado al realizarse la auditoria administrativa debe ser al
determinar si una empresa esta o no operando como deberia de ser. La tarea de
la auditoria administrativa, consiste en estudiar y analizar todos los factores
pertenecientes a las operaciones de la empresa, incluyendo la relaciéon entre
utilidades y volumen de trabajo, productos o servicios, mercado, organizacién,

métodos, instalaciones y finanzas.

2.2.6 Recursos materiales, humanos y técnicos

En todas las empresas, existe una necesidad de evaluar las politicas y
practicas del personal, esto para mantener una buena administracion de la

misma.

La evaluacion del personal comprende una valoracion de las practicas que
se siguen con relacion al mismo y una revision para determinar la capacidad,
puntos débiles y fuertes de la gente que figura en la nomina. Para ello, habra que
llevar a cabo un cuidadoso examen de las condiciones en que se realiza el
trabajo, moral del trabajador, programas de adiestramiento, actividades de
servicio al personal, método de conservacion de informes, evaluacion del trabajo,

calificacion de méritos y desenvolvimiento en sus actividades.

En la parte de auditoria administrativa que corresponde al estudio de

personal habra que atender al sistema que se persigue para llevar registros y a
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la preparacién vy tramite de los informes de personal. El informe sobre rotacién

del personal merece atencién personal

Recursos materiales.- Consiste en cosas tangibles: maquinaria, equipo,
terrenos, edificios, instalaciones, materia prima, productos y dinero. Algunos son
consumidos rapido y completamente en el proceso de produccién; otros son de
uso duradero durante un periodo considerable en el cual prestan servicio. La

empresa compra, arrienda, produce o vende todos estos recursos.

Recursos humanos.- El elemento humano, considerado como el mas
importante de la empresa, comprende todo el personal: directivos, empleados y
obreros. Este recurso, igual que el anterior, casi siempre esta presente en toda

decisién administrativa desde el punto de vista del efecto de esas decisiones.

Recursos técnicos.- EI modo de hacer y utilizar mejor los recursos
materiales y humanos nos los sefiala la técnica, por lo que, en esta era de
grandes avances tecnoldgicos, lo podemos considerar como un recurso mas,
porque de su utilizacion dependera en alto grado la trayectoria de la propia

empresa.

Recursos financieros.- Son la base de todos los demas recursos, ya que
sin ellos no podria funcionar la empresa. Dentro de estos recursos se puede
nombrar: todo el efectivo, las cuentas de bancos, préstamos, financiamientos y

reservas.
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2.3 CONCEPTOS FUNDAMENTALES SOBRE AUDITORIA

ADMINISTRATIVA

Ha sido tradicional la idea de que al hablar de auditoria administrativa en
términos generales, casi siempre se relaciona la idea de auditoria contable. Sin
embargo, son dos cosas, aunque parecidas, totalmente diferentes, el objetivo del
presente estudio es mencionar los fundamentos de la auditoria administrativa,
haciendo mencién de las diferencias entre ambas, para una mejor comprension

del tema que concierne a la investigacion.

2.3.1 Definicion de la auditoria administrativa

Hay varios autores que han hecho estudios sobre auditoria administrativa
y han contribuido con diferentes definiciones. Para uso de la presente
investigacion, tomaremos como definicién base la que hace William P. Leonard,

autor de The management audit (la auditoria administrativa) la cual es ya clasica:

“La auditoria administrativa es el examen comprensivo y constructivo de
una empresa, de una institucion, de una seccion del gobierno o de cualquier
parte de un organismo, como una division o departamento, respecto a sus
planes y objetivos, sus métodos y controles, su forma de operacién y el uso de

sus recursos fisicos y humanos”. ®

6 William, P, Leonard, Auditoria administrativa, Edit. DIANA, México 2004, p. 35
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Otra definicion que se puede aplicar en esta investigacién ya que se

considera muy completa es la siguiente:

“Es una revision sistematica y evaluatoria de una empresa o parte de ella,
que se lleva a cabo con la finalidad de determinar si la organizacién esta
operando eficientemente. Constituye una busqueda para localizar los problemas
relativos a la eficiencia dentro de la organizacién, y el cual abarca una revision
de los objetivos, planes y programas de la empresa; su estructura organica y
funciones; sus sistemas, procedimientos y controles; el personal y las
instalaciones de la empresa y el medio en que se desarrolla, en funcién de la

eficiencia de operacién y el ahorro en los costos”. ’

Analizando las definiciones, se puede concluir que la auditoria
administrativa es un examen completo y constructivo de la estructura
organizativa de la empresa, institucion o departamento, tanto privado como
publico; o de cualquier otra entidad y sus métodos de control, medios de

operacion y empleo que de a sus recursos humanos y materiales.

2.3.2 Definicion de auditoria contable o financiera

“Es el examen sistematico de los libros de contabilidad, registros, y
documentacion de un negocio, sociedad, corporacién, y empresa tanto publica

como privada, con el fin de determinar o verificar los hechos relativos a las

" Holmes, Artur W. Principios basicos de la auditoria, Edit, UTHEA, Tomo I, México 2004, p. 26
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operaciones financieras y los resultados de esta, para poder informar o

dictaminar acerca de ellas.

De la definicibn anterior se pueden senalar algunas caracteristicas

particulares de la auditoria contable:

e Se refiere al examen de libros y registros relacionados con la

contabilidad.

e Tiene lugar en cualquier tipo de organizacién, siempre y cuando

esta lleve libros y registros contables.

e Proporciona informacion sobre los resultados obtenidos mediante

su examen”. 8

Analizando esto, se puede decir que la auditoria contable no es otra cosa
que el examen y revisidn sobre los distintos renglones de los estados financieros

con el fin de asegurarse de los hechos.

2.3.3 Diferencia entre auditoria administrativa y auditoria contable

Las principales diferencias son 4, de acuerdo a:

8 Martinez, Villegas, Fabian. El C.P. y la auditoria administrativa, Edit, PAC, México 2002 , p.46
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e Su objetivo. La auditoria contable expresa una opinidbn sobre los
estados financieros y determina el manejo financiero, la auditoria
administrativa expresa una opinién sobre las funciones y areas de la

organizacion.

e Su alcance. La auditoria contable es en si, la situacion financiera, la
auditoria administrativa abarca una operacién o funcién, asi como el

sistema administrativo en general.

e Su medicién. La auditoria contable se basa en los principios de
contabilidad generalmente aceptados, la auditoria administrativa en los

principios basicos de administracién.

e La frecuencia. La auditoria contable es regular, cuando menos se
practica una vez al ano, la auditoria administrativa es periédica, pero

dicha periodicidad es indefinida en la mayor parte de los casos.

2.3.4 Propésitos y fines de la auditoria administrativa

El objetivo primordial de la auditoria administrativa consiste en descubrir
deficiencias o irregularidades en algunas de las partes de la empresa y apuntar
sus probables remedios. La finalidad es ayudar a la direccion a lograr una

administracion mas eficaz.
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“El propésito de la auditoria administrativa, como se puede notar, es
revisar y evaluar una organizacion a fin de identificar y eliminar deficiencias o
irregularidades en cualquiera de las areas examinadas. Esto quiere decir que por
medio de la auditoria administrativa, la administracion de una empresa podra

llevar a cabo las siguientes labores:

1. Eliminar pérdidas y deficiencias.

2. Mejorar los sistemas y procedimientos de operacion.

3. Mejorar los medios de control.

4. Desarrollar al personal.

5. Utilizar mejor los recursos de que se dispone, tanto humanos como

fisicos”. °

Su intencion es examinar y valorar los métodos y desempenfo de todas las
areas. Los factores de la evaluacién abarcan el panorama econdmico, la
estructura organizativa, las politicas, los procedimientos, la exactitud y
confiabilidad de los controles, los métodos protectores adecuados, las causas de
variacion, la adecuada utilizacion del personal y equipo y los sistemas de

funcionamiento satisfactorios.

En la auditoria administrativa se realizan estudios para determinar las
deficiencias causantes de problemas actuales o en potencia, asi como las

irreqularidades causantes de: embotellamientos, descuidos, fallas, errores

? Martinez, Villegas, Fabian, El contador y la auditoria administrativa, Edit. PAC, México 2002, p. 48
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desfalcos,

desperdicios exagerados, pérdidas innecesarias, actuaciones

equivocadas, deficiente colaboracion, fricciones entre ejecutivos y una falta

general de conocimientos.

2.3.5 Ventajas de la auditoria administrativa

La auditoria administrativa, permite entre otras, las siguientes ventajas:

1)

Aplicacion de conocimientos profesionales: Gente de experiencia y
capacitados en determinadas areas especificas.

Aplicacion actualizada de conocimientos: El auditor esta obligado a
conocer los avances técnicos del area administrativa, asi como estar
al tanto de la solucién de problemas que le permitan resolver con
rapidez y eficacia las situaciones que detecte.

Atencién especifica de problemas: El auditor debe dedicarse a un
trabajo concreto y especifico, concentrar su atencién, esfuerzo y
tiempo, para lograr los resultados deseados.

Imparcialidad: el auditor proporciona opiniones y juicios imparciales,
pues conoce las situaciones libres de perjuicios o0 intereses
personales, dentro de la empresa.

Economia del costo: El auditor proporciona servicios profesionales
calificados sin gravar permanentemente los costos, ya que,

generalmente se contrata para un trabajo especifico.
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2.3.6 Alcance de las actividades

La auditoria administrativa puede ser de una funcion especifica, un
departamento o grupo de departamentos, una divisién o grupo de divisiones o de
la empresa en su totalidad. Algunas auditorias abarcan una combinacién de dos
0 mas areas. Los elementos en los métodos de administraciéon y operacién que

exigen una constante vigilancia, analisis y evaluacion, son los siguientes:

1. Planes y objetivos

2. Estructura organica

3. Politicas y practicas

4. Sistemas y procedimientos
5. Métodos de control

6. Formas de operacién

7. Recursos materiales y humanos

Por lo que la auditoria administrativa puede abarcar una funcién especifica
o bien, se le puede dar un enfoque de sistema y puede abarcar una unidad o

grupo de unidades que formen un organismo social.

44



2.3.7 Campo de aplicacion

El campo de aplicacion de la auditoria administrativa se circunscribe a la
universidad de la administracién; esto obedece a que sus principios son

generales y aplicables en cualquier organismo o unidad administrativa.

La funcion de la auditoria administrativa consiste en analizar y dictaminar
las actividades que se lleven a cabo en una unidad administrativa, cualquiera
que esta sea, para verificar que se ajusten a los objetivos y politicas establecidas
por la organizacion, asi como para comprobar la utilizacion racional de los
recursos con que cuenta la empresa, que pueden ser: técnicos, humanos,
financieros y materiales; asi como evaluar las medidas de control que aseguren

los resultados esperados.

La auditoria administrativa es requerida y necesaria para cualquier tipo de
empresa, sea grande o pequefia, de nueva creaciéon, con muchos o0 pocos
clientes, ya que este tipo de auditoria es adaptable y flexible y se acomoda a las

necesidades de la organizacion.

2.3.8 Etapas de la auditoria administrativa

Los conceptos anteriores nos dan la base para que se desarrolle el
estudio de la auditoria administrativa siguiendo el orden establecido por las

funciones administrativas de planeacion, organizacion, direccién y control; ya
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que se requiere de estas cuatro etapas para su desarrollo, por tal motivo es

necesario conocer el concepto de cada una de ellas.

2.3.9 Planeacion

“El proceso de determinar los objetivos y definir la mejor manera de

alcanzarlos. Se ocupa de los medios y los fines”. *°

“Es la funcién administrativa que consiste en predeterminar el curso de

accién a seguir para alcanzar los objetivos deseados”. "

La planeacion tiene como propédsito establecer un esfuerzo coordinado
dentro de la organizacion, da direccién a todos los miembros de la organizacioén,
da coordinacién, cooperacion y trabajo en equipo, pues por medio de la
planeaciéon todos saben a donde se dirige la organizacion y lo que se espera de

cada uno para alcanzar los objetivos.

La planeacion es una manera de reducir la incertidumbre a través de la
prevision del cambio. También aclara las consecuencias de las acciones que la
administracion puede tomar ante el cambio, ya que las fuerzas de planeacion
miran hacia delante, prevén estos cambios, consideran el impacto que tendran y

desarrollan respuestas apropiadas.

' Sthepen, P. Robbins, Administracion teérica y practica, Edit. PRETINCE HALL, México 2003, p. 114
' Stoner, F. James y Wankel, Charles. et al., Administracion, 4° ed, Edit. PRETINCE HALL, México
2004, p. 25
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La planeacion establece los objetivos o estandares que deben usarse
para facilitar el control. Si no se esta seguro de lo que se trata de alcanzar, como
se puede determinar si ya se ha alcanzado. En el control se comparan el

desempeno real con los objetivos, sin planeacion no hay control.

TIPOS DE PLANES

¢ Planes estratégicos. Son los planes que cubren toda la organizacion,
que establecen los objetivos generales de la empresa y que buscan
colocar la organizacion en términos de su ambiente. Incluyen un

periodo de tiempo extenso.

¢ Planes operacionales. Son aquellos que especifican los detalles de
como se alcanzaran los objetivos generales. Cubren periodos de

tiempo corto.

e Planes a corto plazo. Limitan a la administracién, toman en cuenta
los elementos claves que por lo comun la administracién toma como
fijos, comunmente se toman estos planes por un periodo menor a un

ano.

e Planes a largo plazo. Ven todos los compromisos como variables, es

cualquier plan que exceda un periodo de cinco anos.
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e Planes especificos. Estos planes son definidos con claridad y no

admiten interpretacion, tienen objetivos claros, no hay ambigledad.

e Planes direccionales. Permiten flexibilidad y se prefieren mas que los
especificos, identifican las directrices generales, dan una orientacion
general pero no encierran la administracién dentro de los objetivos o

cursos de accién especificos.

2.3.10 Organizacion

“Determinar que recursos y cuales actividades se requieren para alcanzar
los objetivos de la organizacion, combinando estos en una estructura formal,
asignando la responsabilidad para la realizacion de los objetivos a subordinados
responsables, y luego delegando a esos individuos la autoridad necesaria para el

cumplimiento de sus asignaciones”. '?

La organizacion es una de las funciones de la administracion que se
ocupa de escoger que tareas deben realizarse, quienes las tienen que hacer,
como deben agruparse, quien se reporta a quien y donde deben tomarse las

decisiones.

Los principios clasicos del disefio de la organizacién fueron formulados en

esencia por los tedricos de la administracién general. Ellos postulaban que habia

12 Megginson, Mosley, Pietri, Administracion, conceptos y aplicaciones, Edit. CECSA, México 2002, p. 57
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una serie de principios aplicables a todos los tipos y tamafnos de organizacion.
Estas recomendaciones ya no se ven como princCipios universales, pero son

importantes para entender el desarrollo del disefo de la organizacién.

“Los principios administrativos que propuso Fayol en forma enuncia, son

los siguientes:

e Division del trabajo. Producir mas y mejor con el mismo esfuerzo.

Especializar las funciones y separar los poderes.

e Autoridad-responsabilidad. La autoridad es el derecho de mandar y
el poder de hacerse obedecer; la autoridad debe de ir siempre
acompanfada de la respectiva responsabilidad. A su vez, a todo aquel
que se le asigne una responsabilidad debe ser investido de la
correspondiente autoridad.

¢ Disciplina. El respeto a las convicciones que tienen por objeto la
obediencia, la asiduidad, la actividad y las muestras exteriores de

respeto.

e Unidad de mando. Un agente no debe recibir 6rdenes mas que de un

solo jefe.

¢ Unidad de direccion. Un solo Jefe y un solo programa de accién para

un conjunto de operaciones que tiendan al mismo obijetivo.
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De la subordinacion del interés particular al interés general. El
interés de un agente, o de un grupo de agentes, no debe prevalecer

contra el interés de la empresa.

Remuneracion personal. La remuneracion del personal es el precio
del servicio prestado. Debe ser equitativo y que, en medida de lo

posible, de satisfaccion a la vez al personal y a la empresa.

Centralizacién. Del caracter del jefe, de su valor, del valor de sus
subordinados y también de las condiciones de la empresa depende la
parte de iniciativa que conviene dejar a los intermediarios. El fin que se
persigue es la mejor utilizacién posible de las facultades de todo el
personal. Todo lo que aumenta la importancia del papel de los
subordinados es descentralizacién; todo lo que disminuye la

importancia de ese papel es centralizacion.

Jerarquia. La serie de niveles que existen desde la autoridad suprema

hasta los puestos de menor importancia.

Orden. Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar (férmula del
orden material); un lugar para cada persona y cada persona en su

lugar (formula del orden social).

Equidad. La equidad resulta de la combinacién de la benevolencia con

la justicia.
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e Estabilidad personal. Un jefe de mediana capacidad que se mantiene
largo tiempo en su puesto, es infinitamente preferible a otros jefes de

elevada capacidad que no hacen mas que pasar por el.

¢ |Iniciativa. La libertad de proponer y ejecutar. Concebir un plan vy
asegurar su éxito es una de las mas vivas satisfacciones que puede
experimentar el hombre inteligente; es también uno de los mas

poderosos estimulos de la actividad humana”. '3

2.3.11 Direccion

“Influir en los empleados para que realicen los objetivos deseados;
comprende las cualidades, estilos y poder del dirigente, asi como las actividades

de direccion, comunicacién, motivacion y disciplina relacionada con las tareas.

La direccion cuenta con ciertos elementos base como:

e Toma de decisiones. Es la seleccidon de un curso de accién entre
varias alternativas. Se debe contar con la informacién necesaria para
analizar y evaluar las alternativas para hacer la mejor eleccién y
alcanzar las metas, la toma de decisiones es la clave final de todo

proceso administrativo.

" Rios, Szalay y Paniagua, Aduna, Origenes y perspectivas de administracién, Edit. TRILLAS, México
2002, pp. 94-99
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e Integracion. Esta comprende la funcion a través de la cual el
administrador elige y se allega de los recursos necesarios para poner
en marcha las decisiones previamente establecidas. Para ejecutar los

planes comprende recursos materiales y humanos.

e Motivacion. Es aquello que causa, canaliza y sostiene el
comportamiento de las personas, esto a través del modo de habilidad
y liderazgo del gerente para motivar a sus subalternos, para que su
rendimiento y satisfaccion aumenten y se logren alcanzar las metas

personales y de la organizacion.

e Comunicacion. Es la transferencia de informacién de una persona a
otra para lograr confianza y entendimiento mutuo. La comunicacién en
la direccibn es un proceso y comprende todos los métodos de
transmision que sirven para conducir ideas e informes o motivaciones
que son comprendidos por individuos y grupos. Sin comunicacién es
imposible la direccién, pues ésta da a conocer a todas las personas los

pasos a seguir y la labor que desempenaran.

e Supervisidon. Consiste en vigilar y guiar a los subordinados, de tal
forma que las actividades se realicen adecuadamente dando como

resultado la correccidn de errores, productividad y buenas relaciones”.

14

14 Megginson, Mosley, Pietri, Administracion, conceptos y aplicaciones, Edit. CECSA, México 2002, p. 58

52



2.3.12 Control

“El proceso de monitoreo de las actividades para asegurar que se
cumplan como fue planeado y de correccibn de cualquier desviacion
s w15
significativa”.
Se puede decir entonces, que el control es el proceso de asegurar que los
objetivos organizacionales y administrativos se estan alcanzando. Es comparar
el desemperio real con el estandar deseado, y de hecho, no se puede saber si se

estan logrando los objetivos hasta no hacer dicha comparacién.

TIPOS DE CONTROL

e Control protoalimentacion. Es el tipo mas deseable de control pues
permiten a la gerencia evitar problemas en lugar de resolverlos, evita
problemas; se llama asi porque ocurre antes que la actividad real, esta
dirigido hacia el futuro, otro nombre de este tipo de control es control

preventivo.

e Control concurrente. Tiene lugar mientras una actividad esta en
proceso, cuando se ejerce mientras el trabajo se esta ejecutando, la
gerencia puede corregir problemas antes de que se tornen costosos,

este tipo de control se da por medio de la supervisién directa.

'* Sthepen, P. Robbins, Administracion teérica y practica, Edit. PRETINCE HALL, México 2003, p. 406
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e Control de retroalimentacién. El control tiene lugar después de la
accion. La mayor desventaja de este tipo de control es que cuando se
tiene la informacién el dano ya estd hecho, pero muchas veces es el
Unico tipo de control viable; este tipo de control es necesario para que

posteriormente no volver a caer en los mismos errores.

2.3.13 Medicion cuantitativa y cualitativa

Al realizar la auditoria administrativa es necesario que se apliquen
siempre que sea conveniente, los métodos de medicién cuantitativo y cualitativo,
por lo cual se deberan preparar cuestionarios u otras técnicas que sirvan para
medir, asi como escalas, pruebas, etc., que sirvan en el desarrollo del trabajo,

para al final establecer, si algo es bueno, malo, alto, bajo, medio, etc.

Los métodos estadisticos son de gran utilidad en la medicion de datos,

apoyados con la elaboracién de graficos.

Después de haber establecido algunos conceptos basicos, pero de gran
importancia para la elaboracion y comprension de la investigacion, se procedera
a desarrollar especificamente los fundamentos tedrico para el estudio y
comprensién de la auditoria administrativa, siguiendo un orden que vaya desde

lo general hasta lo especifico.
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24 PREPARACION DE UN PROGRAMA DE AUDITORIA

ADMINISTRATIVA.

El objetivo primordial de la auditoria administrativa es sacar a la luz
deficiencias o irregularidades existentes en los elementos examinados dentro de

la parte o area de la empresa sujeto al estudio y apuntar los posibles remedios.

Al preparar un plan para alcanzar las metas fijadas es necesario e
indispensable determinar primero las necesidades generales, la relacién entre
estas y precisar si dichas necesidades abarcan todos los aspectos

indispensables para cubrir la finalidad que se persigue.

El auditor debe decidir cuales son los factores mas necesarios para
alcanzar los objetivos, los métodos para lograrlo y los sujetos apropiados para
hacerse cargo de la funcion, las limitantes, los métodos y el control que se

necesita.

Estos factores daran las respuestas mas importantes para contar con un

punto de partida para elegir después el plan a seguir.

2.4.1 Consideraciones fundamentales

La auditoria administrativa puede abarcar la empresa en su totalidad o

solo un sector de ella, la auditoria tiene la ventaja de someterse al area de
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estudio, sin embargo, antes de empezar la auditoria se deben contestar algunas
preguntas y considerar algunos aspectos, como por ejemplo; si la gerencia
aceptara el programa presentado por el auditor, si la gerencia suministrara los
fondos necesarios para realizar completa y satisfactoriamente el programa, estos
aspectos deberan discutirse anticipadamente con la direccion para que la
auditoria pueda ser realizada y completada satisfactoriamente y evitar tener que

abortar el programa.

El detalle principal a discutir es la determinacion del area donde se
realizara la auditoria, asi como el espacio y la ubicacion de la funcién de
auditoria dentro de la empresa, es decir su posicion fisica dentro de la empresa

para operar debidamente.

La funcion de auditoria puede ser desempefiada por un grupo
especializado aparte o por un departamento de la misma organizacién. También
debe de haber un buen entendimiento con la direccion en cuanto a la naturaleza,

alcance, detalle y personal requerido para la auditoria.

Antes de empezar definitivamente a la realizacién plena de la auditoria
administrativa, es necesario que el auditor responsable tenga una o varias
entrevistas previas con el cliente, a fin de dejar asentadas las condiciones

bésicas del trabajo.
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Para estas entrevistas, el auditor debe formular previamente una lista de
los puntos a definir y tratar, a fin de cubrir todos los aspectos que serviran como
base para programar la auditoria, estos puntos deberan quedar totalmente

claros.

La finalidad de las entrevistas es obtener informacion suficiente para
formular el programa de trabajo adecuado al area por revisar, la informacién

requerida se refiere principalmente a los puntos siguientes:

e Propésito de la auditoria administrativa

e Las condiciones y limitaciones de trabajo

e La estimacion del tiempo que tomara la auditoria

e |as facilidades que va a otorgar el cliente

e La coordinacion del trabajo que se pueda realizar con el personal de la
propia empresa

e Todos aquellos puntos que por su naturaleza ameriten ser definidos

antes de iniciar el trabajo

Con el objetivo de evitar futuras dificultades y problemas, es necesario
que ambas partes realicen una carta convenio o contratacion escrita en donde
especifiquen las condiciones del trabajo, asi como los honorarios del auditor, se
le pide al cliente que devuelva el convenio firmado de aceptado o redacte su

propia carta de aceptacion, firmando la autorizacién para el inicio de la auditoria.
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2.4.2 Contratacion del servicio

Después de la junta preliminar es necesario que el cliente escriba primero
el documento de peticion de una auditoria en el cual especifique las causas que

motivan el requerimiento del servicio.

De la exposicion de motivos que el cliente haga en las entrevistas, el
auditor conocera los problemas y podra considerar si el cliente conoce o cree
conocer el problema, o si éste desconoce las causas del problema o como

atenderlo.

El auditor debera formular una carta en la que especificara detalladamente
lo convenido con el cliente anteriormente, con el fin de evitar errores o malas

interpretaciones que pudieran traer malos entendidos posteriormente.

En las cartas deberan quedar asentadas las condiciones especificas en

las que se realizara el trabajo, que en términos generales son las siguientes:

e “Mencion de antecedentes de contratacidén del servicio

e Obijetivo de los trabajos a realizar y alcances de los mismos

e Especificaciones sobre el tipo de colaboracion y medios que la
empresa se obliga a proporcionar para la ejecucién del trabajo

e Mencidn de la categoria y personal que utilizara

e Tiempo probable para su ejecucién
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e Honorarios y forma de pago

e Forma como el cliente cubrira los gastos especificos que el auditor, en
el desempeno de su cargo, se vea precisado a erogar y que no
quedaron incluidos en el renglén de honorarios

e Fecha de iniciacion de los trabajos

e Periodicidad y tipo de informacién que deba formularse, en relacién al

avance de los trabajos que se efectten”. '

Muchas veces con la sola carta es suficiente, pero si el auditor lo
considera necesario, se procede a formular un contrato formal, por medio del

cual se especificaran derechos y obligaciones de ambos.

2.4.3 Estipulacion de honorarios

La forma de calcular los honorarios es un factor de gran importancia, ya
que se debe realizar una estimacion justa que beneficie a ambas partes. Es
importante también establecer la forma o tipo de cobrar los honorarios, para no

incurrir en errores o deficiencias que afecten la economia del auditor.

“Los honorarios del auditor pueden ser contratados en tres formas:

e Honorarios fijos. El auditor acepta a cambio de sus servicios una

cantidad fija previamente acorada con el cliente. Esta forma de

16 Hernandez, Fuentes y Rubio, Ragazzoni, Auditoria administrativa, Edit. PAC, México 2004, p. 4
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contratar los servicios, tiene la conveniencia de que ambos
contratantes conocen con precision el monto de los honorarios,
situacion que permite al auditor enterarse de ante mano, que el cliente
esta conforme de hacer la erogacion. La desventaja que presenta es
que es probable incurrir en errores en cuanto a la estimacion del
tiempo probable para la realizacién del trabajo y esto puede afectar a
las dos partes. El célculo de los honorarios se lleva a cabo tomando
en cuenta el tiempo que se estima para realizar el trabajo y el costo del
personal que lo va a efectuar. Generalmente el importe se determina
multiplicando el costo real por tres (un tercio que corresponde al costo,

otro tercio a los gastos de oficina y el otro tercio a la utilidad).

Honorarios variables. El auditor conviene en percibir sus honorarios
con base en la estimacién de tiempo trabajado y el numero y categoria
del personal empleado. Esta forma de contratar honorarios es mas
justa y equitativa para ambas partes. Que los honorarios por devengar
van en relacién al trabajo ejecutado. Tiempo empleado y personal

utilizado.

Honorarios por base en iguala. Esta forma de contratacion consiste en
que el auditor acepta el pago de sus honorarios. Por periodos
determinados durante el tiempo que dure la ejecucion de los trabajos.
Esta forma aporta varias ventajas, pues permite conocer la cantidad

que se acepta como iguala, la cual generalmente no es elevada y
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puede ser facilmente erogada por el cliente, ademas el auditor recibe
una cantidad periddicamente, que le permite hacer una distribucién

adecuada de este ingreso”. '’

2.4.4 Personal necesario

Es importante que todas las personas escogidas y destinadas al grupo de
auditoria posean una buena comprensién de la teoria correspondiente, en
perfecto conocimiento de los fundamentos de la organizacién y administracion,
los principios para métodos eficaces de control y los requerimientos para llevar a

cabo evaluaciones cientificas.

Es conveniente que también posean una amplia preparacién académica a
nivel universitario, esta preparacién incluira un adiestramiento completo en
administracion de empresas, contabilidad, teoria de la auditoria y materias afines
como lo son las finanzas, economia, estadisticas, compras, distribucién y hasta

ingenieria industrial.

Hay otras materias que contribuyen a redondear los conocimientos como
la l6gica, filosofia, psicologia, sociologia, idiomas, ciencias politicas, historia,

geografia y antropologia.

7 Hernandez, Fuentes y Rubio, Ragazzoni, Auditoria administrativa, Edit. PAC, México 2004, pp. 5-6

61



La persona que se dedica a realizar la auditoria administrativa debe estar
bien preparada para reconocer y controlar los problemas, asi como para

encontrar medios y soluciones.

Quien se vaya a encargar de evaluar las actividades de una empresa,
debe tener inclinacion hacia el analisis, una gran dosis de imaginacién y

capacidad de redactar y expresarse clara y l6gicamente.

Es sumamente importante contar con experiencia en el campo de la

auditoria o cualquier otro semejante pues sera sumamente beneficiosa.

Es importante que el auditor y el equipo de trabajo cuenten ademas con
una ética bien definida y con caracteristicas especiales ademas de los

conocimientos generales y especificos necesarios para ser un buen auditor.

2.4.5 Normas de ética profesional

Al realizar cualquier trabajo, es importante que el auditor se apegue a
normas de ética profesional y la forma de conducirse en el campo de la auditoria,

pues esto le da prestigio a el y a sus colegas.

Algunas normas de ética profesional importantes y que deben ser

consideradas son las siguientes.

62



“Capacidad. El auditor, al hacerse cargo de un trabajo debe estar
conciente que tiene la capacidad para desempefarlo eficazmente. Del mismo
modo, cuando su personal colaborador desempeiie funciones en su

representacion, se cerciorara de su capacidad para ejecutarlas.

Independencia. El auditor; durante el desahogo de su trabajo debera estar
conciente de que actua con entera libertad sin influencia mental ni material por
parte de quienes contratan sus servicios, ni de cualquier otra persona conectada
con la empresa. Sus opiniones, sugerencias o consejos, deben ser resultados de

circunstancias y observaciones personales, emitidas con imparcialidad.

Equidad. El auditor debe tener presente que sus consejos al ponerse en
practica, puede afectar los intereses del elemento humano, por lo que procurara
que sean omitidos con equidad y protejan los intereses morales y materiales de

la comunidad, del trabajador y de la firma que lo contrata.

Seleccion de clientes. El auditor rechazara aquellas proposiciones de
trabajo cuya finalidad se oponga a los lineamientos morales y honestos que debe
ostentar en su actuacion profesional. Asimismo, rechazara aquellos trabajos en

los que considere no ser de utilidad para su cliente.

Secreto profesional. El auditor esta obligado a no divulgar por ningun
motivo hechos, datos y circunstancias de los que ha tenido conocimiento por su

intervencién en el desempeno de su trabajo.
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Honorarios. Los honorarios que determinen deben estar estimados en
relacién directa de la importancia, responsabilidad, calidad y justa valoracion del

servicio.

Las retribuciones del auditor deben ser lo suficientemente justas que le
permitan cubrir, con dignidad, las necesidades de él y sus colaboradores, el
auditor no debera incurrir en el error de reducir sus honorarios mediante la
disminucion de costos, el auditor en ningun caso recurrira a hacer dadivas o
gratificaciones para obtener preferencia en la contratacion de sus servicios, no
disminuira la calidad y caracteristicas de trabajos controlados, ni prolongara el

tiempo y alcance de los trabajos en perjuicios del cliente.

Difusion de servicios. El licenciado en administracién, como cualquier otro
profesional recién egresado de las aulas académicas, confronta situaciones que
necesariamente le obligan a elegir un determinado campo de accién. En este
caso particular, el licenciado en administracion, al encausar sus actividades a la
auditoria administrativa, tiene que adquirir, en el terreno de la practica, la
experiencia necesaria que le dé la madurez, juicio y capacidad indispensable

para actuar eficientemente como auditor.

Ahora bien, al iniciarse como auditor afronta el problema de dar a conocer
su campo de accidn, desenvolviéndose, en principio, a través de sus relaciones

como elemento capacitado para prestar este tipo de servicios.
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Un buen trabajo, saturado de calidad y eficiencia, es el mejor medio de
difusién, puesto que un cliente satisfecho tendra ocasiones de hablar en pro de

la utilidad de los servicios recibidos.

Para la difusion de sus servicios, es aconsejable que el auditor participe
en seminarios, conferencias, mesas redondas, colabore en publicaciones de
caracter técnico, articulos de fondo, con el objeto de aumentar sus relaciones y

dar a conocer su calidad profesional”. '@

2.4.6 Caracteristicas del auditor

Al igual que ética profesional, el auditor debe poseer ciertas
caracteristicas que se consideran importantes. Dentro de las principales

caracteristicas se pueden nombrar las siguientes:

Imaginacion. Esta capacidad le permite a la persona idear, crear, apreciar
y resolver sobre determinadas situaciones. Un auditor con imaginacion esta en
posibilidad de idear sistemas y procedimientos y proporcionar soluciones

eficaces con mayor rendimiento.

Inteligencia. Es el don de entender o comprender facilmente y con
agilidad. Un auditor talentoso, podra razonar y apreciar facilmente los problemas

y discernir sobre ellos correctamente, encontrando soluciones adecuadas.

18 Hernandez, Fuentes y Rubio, Ragazzoni, Auditoria administrativa, Edit. PAC, México 2004, pp. 7-9
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Criterio. Es la facultad de discernir y formar juicios con légica y sentido
comun. Con esta cualidad se estda en condiciones de atacar los problemas,
utilizando técnicas adecuadas bajo las circunstancias existentes, a fin de

encontrar soluciones sencillas y practicas.

Iniciativa. En la accién oportuna y razonada de formar planes y tomar
decisiones con rapidez y eficacia. Esta cualidad permite al auditor elegir los

caminos a seguir y encontrar soluciones a los objetivos.

Responsabilidad. En el juicio que forma la conciencia, consecuencia de
los actos que ejecuta una persona. Es la forma tanto moral y material que toma
efecto la accién ejecutada. El auditor debe presente la responsabilidad social y

de servicio que contrae al aceptar un trabajo.

Trato. Es la forma de comunicar e interactuar con las personas. El auditor
conduce y motiva a las personas sin ofender su dignidad que es el principio
fundamental de las relaciones humanas. La forma de tratar a las personas, es un
factor importante y determinante para obtener el éxito en los trabajos de

auditoria.

2.4.7 Programa de adiestramiento del personal asesor

Para conseguir una buena calidad en el trabajo, se requiere seguir un
programa continuo de adiestramiento, ya que el auditor administrativo debe estar

siempre al corriente de los nuevos métodos, a efecto de mejorar las normas de

66



auditoria, asi como las diversas y nuevas técnicas administrativas, inclusive

nuevos conceptos, herramientas y equipo.

El tipo de adiestramiento exigido al auditor experimentado diferira del

correspondiente al auditor nuevo.

A un auditor con experiencia le interesaran los topicos administrativos

avanzados y las herramientas tecnoldgicas avanzadas.

Los miembros con menos experiencia pueden ensanchar sus
conocimientos de procedimientos y de materias administrativas generales, sobre
todo en el area en que el adiestramiento podria ser de mas valor. Al recién
ingresado se le debe de dar tiempo para finalizarse con las actividades. Algo de
su adiestramiento sera fruto del desempeno en su trabajo, pero una gran parte lo
conseguira por medio del estudio y de las juntas y discusiones de grupo
conducidas por auditores de mayor experiencia.

Ambos deben considerar leer sobre nuevas ideas, asistir y tomar parte en
eventos, conferencias y discusiones organizadas por diversas asociaciones

profesionales en administracién.
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2.4.8 Papeles de trabajo

Los papeles de trabajo son los documentos donde se consignan los
resultados de los analisis e investigaciones. Tienen como objeto normar el

criterio del auditor sobre determinados asuntos.

Los papeles de trabajo constituyen un grupo de apoyo para formar juicios
y para determinar sus conclusiones y recomendaciones. Los papeles de trabajo
cuentan con caracteristicas especiales, debido a la gran variedad de areas que
abarcan sus servicios, originando para cada paso en particular, una forma

diferente de consignar el resultado de las investigaciones.

Es aconsejable utilizar formas preimpresas que contengan el formato y los
puntos que deben ser investigados a fin de normar el criterio de las personas
que manejan los papeles, evitar malas interpretaciones, pérdidas de tiempo y
preguntas innecesarias. Asimismo, es aconsejable que su tamafo sea uniforme

y que la calidad y color sean adecuados.

Los papeles de trabajo son propiedad del auditor y de gran importancia

para el mismo por la utilidad que le reportan.

Entre las principales se pueden mencionar las siguientes:

e “Constituyen prueba fehaciente del trabajo realizado.
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e Son el punto de apoyo para emitir las recomendaciones que

consideren necesarias.

e Son fuente de informacién, a las que se puede recurrir en un momento

dado, en busca de aclaraciones.

e Son memorias de experiencia a las que se puede recurrir en demanda

de informacién para mejorar trabajos posteriores”. '°

Los papeles de trabajo deben ser archivos ordenados en forma
adecuada y convenientemente, pues tienen un valor estimativo para el auditor y
encierran la calidad profesional del trabajo desarrollado, asi como los
indicadores de la situacién de la empresa; deben ser protegidos de toda

intervencién ajena, pues son datos confidenciales.

2.5 PROGRAMA DE TRABAJO PARA LA PRACTICA DE UNA

AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Antes de dar principio a una auditoria, lo mejor es reflexionar con calma y
delinear un plan. Este plan consistira en hacer una lista de los renglones a

examinar y los procedimientos a seguir.

' Hernandez, Fuentes y Rubio, Ragazzoni, Auditoria administrativa, Edit. PAC, México 2004, pp. 11
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Este plan es el programa de trabajo, y no es otra cosa que la relacion
escrita que contiene ordenados légicamente los trabajos a realizar mediante un

periodo determinado, asi con las fechas de iniciacién y terminacion de cada uno.

En el programa deberan quedar listados todos los trabajos que han de
realizarse para lograr los objetivos propuestos, siendo de vital importancia que
se incluyan en él, todos los considerados posibles, a fin de que el programa se

desarrolle con eficiencia.

No es necesario que el auditor siga al pie de la letra el programa, porque
habra ocasiones que se presenten oportunidades de ejercitar su imaginacion y

criterio.

Los principales puntos que debe contener un buen programa de trabajo

son los siguientes:

a) “Datos generales de la empresa

b) Objeto de la auditoria administrativa

c) Areas especificas que seran objeto de revision

d) Tiempo estimado para la realizacién del trabajo

e) Descripcion de la informacion que debe obtenerse

f)  Relacion de las fuentes de donde se obtendra la informacion

g) Personal necesario y caracteristicas técnicas de cada uno de los

miembros
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h) Trabajos especificos que cada persona realizara y tiempo que
consumira

i)  Facilidades materiales y técnicas de que se podra disponer

i) Con quien o quienes deberan discutirse los problemas que requieran
atencion inmediata

k) A quien o quienes se les deben proporcionar informes de los
resultados de la auditoria administrativa

[)  Secuencia légica, cronolégica y funcional que debera seguir la
revisiéon

m) Contexto general que guiara la revisién en su aspecto técnico”. %

El dltimo punto mencionado se desarrollara ampliamente basandose en

las fases del proceso administrativo: planeacién, organizacién, direccién y

control.

Con el fin de que lo estipulado en el programa de desarrollo con mayores
probabilidades de éxito, es aconsejable que este se formule con la participacion
directa del personal encargado que tendra que intervenir directa o indirectamente
en su ejecucion, pues de su aprobacion conjunta resultara la coordinaciéon de

trabajos y la aceptacion de responsabilidades.

? Martinez, Villegas, Fabian, El contador y la auditoria administrativa, Edit. PAC, México 2002, p. 128
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El auditor debera tener presente que todo trabajo a desarrollar puede
presentar obstaculos que impidan su exacto desarrollo, muy a pesar de su previa

programacion.

Por lo tanto, al formular el programa, debera considerar esta circunstancia
y procurara que permita acomodos, rectificaciones a ajustes necesarios,

determinados durante la ejecucién de los trabajos.

Para facilitar el manejo de trabajo es aconsejable que se formule una
grafica que permita apreciar rapida y objetivamente el estado que guardan los

trabajos en el momento requerido.

Asimismo, es aconsejable que el total de los trabajos que comprende el
programa, se seccione en tantos grupos como sean necesarios, al fin de

circunscribir funciones y obligaciones.

2.5.1 Contenido del programa de trabajo

Trabajos preliminares

Entrevistas

Platicas telefonicas
Correspondencia

Lista de puntos a definir
Propdsito de la auditoria
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Contratos de servicios profesionales

Tipo de auditoria
Honorarios

Tiempo de la auditoria
Condiciones y limitaciones
Facilidades

Informacién general de la empresa

Caracteristicas juridicas
Caracteristicas de operacién
Caracteristicas de organizacion
Funciones principales
Diagramas de organizacion
Manuales de organizacion
Reglamentos

Fuentes de informacion

Formas de papeleria
Archivos

Lugares de trabajo

Personal que se entrevistara
Otros registros

Externa

Personal que se empleara

Auxiliares
Analistas
Supervisores
Especialistas
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Otros

Facilidades que proporcionara la empresa

Personal

Local

Instrumentos

Equipo

Discusion de problemas

Secuencia de la auditoria

Funciones
Departamentos
Secciones
Puestos

Formulacion de cuestionarios

De aspectos administrativos
De aspectos técnicos
Departamentales
Seccionales

Entrevistas

Director general
Gerentes
Supervisores
Obreros
Empleados

Técnicas

Tipos de diagramas
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Técnicas matematicas
Técnicas de ingenieria industrial
Otras

Informes de la auditoria

Consejo de administracion
Director general
Gerentes

Supervisores

Plan de reorganizacion

Diagramas

Manual de organizacién
Equipo

Personal

Fecha de iniciacion
Tiempo

El contenido de este programa abarca todos los aspectos que se podrian
necesitar al realizar esta auditoria administrativa, es decision del auditor elegir
que aspectos le funcionan dependiendo del tipo de empresa a la que se le esta

realizando la auditoria.

2.5.2 Etapas y desarrollo

El desarrollo de la auditoria administrativa comprendera cuatro etapas que

se concretan a un numero de pasos importantes, el conocimiento de estas
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etapas constituye un desenlace de una actuacién auditorial eficiente, las cuales

se desarrollan en los siguientes subtemas:

2.5.2.1 Primera etapa

Planeacion.

a) Definicion del estudio a desarrollar.

Llevar a cabo una auditoria en:

b) Diagnostico administrativo.

e Elaboracion del programa de diagnostico
e Aprobacién del programa

e Desarrollo del diagnostico

c) Definicion del objetivo.
Descubrir deficiencias e irregularidades referentes a la estructura,
objetivos, politicas, reglamentos, sistemas, procedimientos y controles
operativos, asi como en la utilizacion y aprovechamiento de los objetivos
de:
definiendo las alternativas de solucién pertinentes.

d) Alcance especifico de la auditoria.

La magnitud de la auditoria comprendera:

e) Determinacién del personal necesario.

Se ha considerado la necesidad de los siguientes elementos para la

realizacion del presente estudio:
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f) Programacion del tiempo estimado.
Se estima que la presente auditoria se realizara en dias habiles.

g) Definicién de las técnicas y herramientas a utilizar.
Las técnicas a utilizar seran las siguientes:
e Técnica de investigacion
e Analisis funcional
e Andlisis operacional
e Andlisis de actitud
e Analisis de las condiciones de trabajo
Mediante el uso de auditoria y cuestionarios:
e De auditoria administrativa
e Especifico por area
e Funcional
e De andlisis de procedimientos
e De andlisis de formas
e De andlisis de las condiciones de trabajo
e De técnica proyectiva
h) Aprobacion del programa de auditoria administrativa

2.5.2.2 Segunda etapa

Examen.
a) Entrevista con el responsable de cada area
b) Aplicacion de las técnicas de auditoria administrativa
c) Captaciéon de la documentacién necesaria (organigramas, manuales,

instructivos, formatos, etc.)
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d) Revisién, complementacién y depuracion de la informacién captada

e) Captacién de opiniones y sugerencias

En esta etapa es en donde da comienzo la auditoria, puesto que se inicia
con la ejecucién de los programas para obtener la informacién necesaria de las

areas sujetas de estudio.

El examen se inicia con la presentacion que debe hacer el responsable de
la unidad, del personal que participara en la auditoria, planteando el objetivo y

alcance del estudio.

En esta presentacion, se debe hacer especial énfasis en los fines y
aspectos constructivos de la auditoria, indicando que el resultado que arroje la

revision, cualquiera que sea, sera en beneficio del area auditada.

Es necesario que en esta presentacion, se pregunte al director o
responsable de la unidad, si tiene interés que alguna area en particular sea

revisada con mayor profundidad o detalle, y el porqué.

En esta etapa es en donde se aplican las técnicas de investigacién para la
captacion y analisis de la informacién, documentacién, formas y aspectos

operativos.
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2.5.2.3 Tercera etapa

Evaluacion.

b) Andlisis y evaluacién de la informacién captada

c) Jerarquizacién de observaciones

d) Planteamiento de las recomendaciones

e) Discusién de las observaciones

Terminada la investigacién, el auditor procederd a formular sus

conclusiones atendiendo el siguiente orden:

Concentracion de los datos obtenidos en la investigacion. El auditor
procedera a hacer una recopilacion de todos aquellos datos
contenidos en las informaciones escritas o verbales que le fueron
proporcionadas, asi como los papeles de trabajo elaborados en las
investigaciones efectuadas, a fin de estudiarlos y proceder a su

clasificacion.

Clasificacion de los datos. La clasificacién de los datos tiene por objeto
facilitar el mecanismo para proceder a la evaluacién de los resultados,
por lo que el auditor procedera a agruparlos de tal manera, que le

sirvan de guia para formular sus conclusiones.

Evaluacion de los resultados. Los datos contenidos en los informes de

que se hablé en el parrafo anterior, asi como sus apreciaciones
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personales, seran los determinantes para que el auditor haga una justa
evaluacion de las situaciones y problemas investigados. Requisito que
debe llenar satisfactoriamente, a fin de considerar los problemas
importantes y que, consecuentemente, merecen de mayor atenciéon

para una correcta solucion.

e Determinacion de la solucion. La solucién es la conclusiéon a que ha
llegado el auditor, después de haber evaluado los resultados de las
investigaciones que efectud. Es dificil poder precisar normas rigidas
para encausar el criterio que debe seguirse para solucionar problemas.
Para una buena decision falta percepcion clara y precisa del problema
y usar sentido comun, juicio, imparcialidad, imaginacion, etc. La
capacidad y experiencia del auditor son factores decisivos para la

determinacion de una correcta solucion.

2.5.2.4 Cuarta etapa

Presentacion.
a) Elaboracion del informe final
b) Presentacién del informe final al director general y subdirector de auditoria

c) Presentacion del informe final a los responsables de la unidad auditada

Informe es la narracion escrita o verbal sobre los resultados que se

obtienen de un encargo.
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Los informes reunidos por el auditor deben hacerse por escrito, ya que en
esta forma queda constancia de su labor. Por otra parte, el informe escrito es
practicamente una prueba de sus sugerencias, acuerdos tomados o resultado de

su trabajo.

Dada la importancia que reviste un informe, puesto que en él se incluye el
resultado de trabajos efectuados, requiere que su presentacion cause el impacto

de profesionalismo, calidad y confianza.

La presentacion y contenido del informe debe reunir, entre otros, los

siguientes requisitos:

e Debe estar redactado en forma sencilla, clara y precisa.

e |as conclusiones deben de estar apoyadas con argumentos

razonados y convincentes, motivando la accién correspondiente.

¢ Debe estar escrito con limpieza y en papel adecuado.

e El informe, segun el caso, debera acompanarse de todos aquellos
documentos formulados como resultado de los trabajos, tales como:

gréficas, instructivos, formas, etc.

El informe que rinde el auditor, debera precisarse que las conclusiones

emitidas son resultados de sus apreciaciones personales y que solamente tienen
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el caracter de consejo, quedando su ejecucion bajo la responsabilidad de la

direccion.

Los informes en funcion de las necesidades se pueden calificar en

ordinarios y circunstanciales.

Los informes ordinarios se formulan en acatamiento a lo convenido
previamente con el cliente. Estos pueden ser periddicos o finales. Los primeros
son aquellos que deben formularse conteniendo informacién sobre los trabajos
desarrollados en determinado lapso, a fin de enterar a la direccion

peribdicamente del estado que guardan los trabajos a la fecha determinada.

Los informes finales son aquellos que se elaboran a la terminacién de los
trabajos, estos contendran la sugerencia de la solucién del caso encomendado.

Con el informe final culmina el trabajo del auditor.

Los informes circunstanciales se caracterizan por su condicion especial
que se origina por la necesidad imperiosa de hacer del conocimiento de la
direccion, aquellas situaciones importantes surgidas inesperadamente durante el

proceso de la investigacion.

Segun la forma de presentaciéon de los informes, se pueden clasificar en
tres grupos:

e Narrativo
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e Importancia

e Extracto

Narrativo. Es aquel que en forma detallada, cita en orden cronolégico el

trabajo efectuado, con precision de datos y circunstancia.

Importancia. En este informe se detalla por orden de importancia, los
trabajos efectuados, a fin que la direccién quede en condiciones de interpretar

facilmente su contenido y, en su caso, prestar la atencion requerida.

Extracto. Este informe se caracteriza por presentar una sintesis del
contenido antes de desarrollar en detalle cada tema. Esta forma de presentar el
informe tiene por objeto dar a primera vista una idea general de lo tratado,

dejando al interesado en aptitud de enterarse o no de su contenido en detalle.

2.5.3 Carpeta de papeles de trabajo

Es necesario implantar un método mediante el cual se registren los
puntos tratados durante la auditoria. Registrar clasificadamente la informacion

captada y recopilada de cualquier investigacion que se realice.

Un requisito general que debe tomarse en cuenta, para registrar la
informacién, es hacerlo con la debida claridad, para que cualquier persona

pueda entenderla. Es esencial que se obtenga copia de la documentacion
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utilizada en el area auditada. Es recomendable que, en lo posible, se prefieran

formas usadas y no en blanco.

Durante la auditoria, el auditor podra auxiliarse de las siguientes

herramientas administrativas:

e Diagramas de flujo

Organigramas

Andlisis de tiempo

Muestreo

Productividad del trabajo

Métodos de estadistica

La presentacion de la carpeta de papeles debera contener lo siguiente:

Objetivos y politicas

e Programas de trabajo (copia)

Organigrama

Cuestionario general de auditoria

Relacion de puestos tipo

Cuestionario funcional

Cuestionario de naturaleza y condiciones de trabajo

Inventario de sistemas y procedimientos

Cuestionario de analisis de formas

Diagramacion de procedimientos
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e Papeles de trabajo: documentos que contienen los resultados de la

revisién efectuada, con sus observaciones y recomendaciones.

2.6 INICIACION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Las auditorias administrativas pueden llevarse a cabo en forma eficiente si
se planean con cuidado. Esto significa la existencia de métodos sisteméaticos de
procedimiento, para recopilar e interpretar los hechos pertinentes de importancia.
Estos métodos o etapas de investigacion han sido mencionados dentro del
programa de trabajo y las etapas de la auditoria administrativa. Se elabora un
correcto plan de trabajo, cubriendo todos los puntos necesarios y se siguen las
etapas en su respectivo orden, el resultado de la auditoria sera positivo y

satisfactorio respecto a lo planeado.

Ademas de llevar a cabo estas etapas y cumplir con el programa de
trabajo estipulado, es necesario realizar entrevistas para conseguir informacion
necesaria y adecuada, emprender investigaciones, hacer analisis, aplicar
diferentes técnicas, determinar cual es la realidad de los hechos, medir el

desempefio y encontrar soluciones a los diversos problemas.

El auditor necesita planear su trabajo, decir que va hacer primero y
cuando lo va hacer, es cierto, que el plan puede variar, dependiendo de las
circunstancias particulares y otros factores, pero conviene apegarse siempre a la

estructura basica.
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2.6.1 Analisis preliminar

Este analisis correspondera a una funcion y al area en la cual se esta
llevando a cabo la auditoria administrativa, este analisis servira para saber como
actua la funcién y donde se realizan las actividades. Para ello, querra saber de la
organizacién, responsabilidades, politicas, sistemas, procedimientos, objetivos y

métodos de operacion.

En todo andlisis preliminar, el auditor entrevista a unas pocas personas
para obtener algunos datos basicos relacionados con la funcién y el area.
Buscara clasificar los datos informativos, se cerciorard que la persona
entrevistada conozca bien el tema a tratar, pues siempre hay el riesgo de que no
sea asi. El auditor debe saber sobre la informacion la cual no se compruebe
debidamente, es posible que esté basada solo en rumores. Tal vez la tarea
desempefada involucre varias funciones y areas, las cuales exijan observacion
minuciosa. La dimensién y volumen de trabajo de cada funcién puede ser objeto
de un estudio a fondo. Hasta podria hacerse necesario llevar a cabo algunas

investigaciones preliminares antes de dar principio a la auditoria misma.

Entre algunas preguntas que conviene que se formule el auditor, estan las

siguientes:

a) ¢Cudles son los elementos de mayor importancia a examinar y

evaluar?
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b) ¢Por qué es necesario estudiar cada uno de los mismos?

c) ¢Hasta donde debe llegar ese estudio?

d) ¢Cuando habra de efectuarse el estudio para que rinda éptimos
resultados?

e) ¢Pordénde empezar?

Estas interrogantes pueden plantearse en el andlisis preliminar. Al
proceder en esta forma, el auditor esta en ventaja de apreciar el panorama de lo

que va hacer.

Siempre podra existir la posibilidad de tener que realizar estudios mas
profundos y amplios en alguna area, los cuales exigiran la ayuda de un
especialista ajeno al personal ordinario perteneciente al equipo de trabajo o a la
empresa que esté mas familiarizada con el problema especifico de esa area, o
que conozca métodos mas modernos, a efecto de que proponga soluciones mas

eficaces.

Cuando el factor tiempo es importante y se necesita realizar
investigaciones mas extensas, tal vez sea necesario aumentar el numero de
personal. También cabe la posibilidad que alguna area especifica requiera mas
pruebas o test que otras para asegurar su buen funcionamiento; estas son las
circunstancias que el auditor debe visualizar y sobre las cuales debe hacer

reflexion en su analisis preliminar.
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2.6.2 Entrevista

Al hacer una entrevista, es necesario saber de antemano que clase de
informacién se desea obtener y para ello formular preguntas concretas.
Cualquier busqueda, prueba o examen requiere una preparacion anticipada a
efecto de evitar posibles pérdidas de esfuerzo y tiempo. Para asegurar la
informaciéon que se pretende, hay que asegurarse de entrevistar al personal

adecuado.

El momento y sitio de la entrevista son cosas que convienen precisar de
antemano y habra que notificar oportunamente a la persona que se entrevistara,
advirtiéndole los asuntos que se van a tratar para que tengan preparados

informes, registros y otros datos que sean necesarios y convenientes.

La entrevista se realizara de un modo informal, utilizando el canal o
autoridad apropiada, solicitando anticipadamente permiso al supervisor o jefe de

departamento. Es muy importante utilizar en todo momento tacto y diplomacia.

Al iniciarse la entrevista debera establecerse con mucho cuidado lo que se
pretende y senalar que se desea una informacion especifica y recopilacién de
datos pertinentes que le puedan ayudar a terminar su tarea. También se debe
agregar que se reciben sugerencias y opiniones, pero que deben estar

respaldadas por los hechos verdaderos y argumentos validos.
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La tarea del auditor al llevar una entrevista es obtener informacion
suficiente y digna de confianza, lo cual no siempre es facil. Hay personas
siempre dispuestas a proporcionar toda clase de informes, pero en cambio, hay
otras que dudan y en ocasiones se muestran escépticas. Por lo tanto suele
presentarse una actitud de resistencia y temor a suministrar datos, porque el
individuo piensa que mas tarde pueden ser utilizados en su contra o que su jefe
le reproche duramente. Algunas veces las personas no hablan porque no
conocen como debieran los diferentes aspectos de la labor que desempenan.
Los demas tal vez hablen del mal desempeno de los comparneros y limiten los

suyos propios. Muchos tratan de disimular su incapacidad.

El auditor debe estar preparado a reconocer y corregir estas clases de
reacciones, aplicando para ello cuales son las finalidades y objetivos del servicio
de auditoria, que consiste en producir medios mejor coordinados que ayuden a

la direccion a alcanzar una mejor administracion de las funciones.

Cuando el tiempo y las circunstancias se lo permitan, el auditor
comprobara y asimilar la informacién obtenida en una entrevista antes de pasar
a la siguiente. En ciertos casos sera aconsejable respaldar la precisién de los

datos, solicitando al entrevistado que lea y forme lo asentado en el papel.
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2.6.3 Relaciones de tarea

“La elaboracion de un método sistematico del procedimiento de auditoria
constituye una norma uniforme sobre la cual basarse. Por otra parte, el auditor

contara con una guia para la ejecucion del trabajo a su cargo.

En el manejo y control de las tareas necesita haber una politica de

procedimiento definido que evite cualquier confusién.

Habra que llevar un registro de tareas supervisado por el jefe de la
auditoria, en el cual, como su nombre lo indica, se inscribira toda tarea que se
encomienda a los miembros del equipo. Se anotaran la fecha en que se recibe la
orden, descripcién de la tarea a efectuar, a quien la encomendd, plazo fijado

para su ejecucién y cualquier otra informacién que se juzgue util”. '

Una cosa esencial para la realizacién de la auditoria es el programa al
que ya se ha hecho referencia. El auditor preparara un programa donde figuren
diversos aspectos y renglones a cubrir, el enfoque y método a utilizar y los
procedimientos a seguir, para ejecutar las 6rdenes recibidas. Desde luego los
puntos de ese programa deben ir orientados hacia la consecucién de los
principales objetivos de la empresa, del departamento y de la seccién de que se

trate.

! William, P, Leonard, Auditoria administrativa, Edit. DIANA, México 2004, p. 122

90



En el programa de auditoria se detallan los diferentes pasos a fin de
asegurar que se cubriran todos los aspectos. En él se registrara posteriormente

lo hecho por el auditor para dar cumplimiento a cada uno de los pasos.

Al ejecutar cada uno de los pasos del programa de auditoria, el auditor
procedera a asentar al lado derecho del mismo y a renglén seguido, la fecha en
que se completé la tarea y su firma. En el caso de que hubiera algo que anotar
respecto al trabajo realizado, se hara la indicacién correspondiente mas a la
derecha, haciendo mencién a una hoja auxiliar donde se lleven las anotaciones

de las explicaciones necesarias.

Si el programa de auditoria se lleva de esta manera, cualquier miembro
del grupo de trabajo de la auditoria sabra en cualquier momento el estado de la
investigacion, y lo que se ha avanzado en relacion con la totalidad de la tarea.
También habra ventaja de que cualquiera de los auditores podra encargarse de

la reanudacion del trabajo en cualquier instante, sin contratiempo alguno.

Un factor importante en todo programa de auditoria es la inclusién de
puntos que requieran de un estudio y evaluacion especial, ya que estos sean
unos de los principales puntos de interés para la direccion en la ejecucion de un

programa de auditoria administrativa.

En muchas ocasiones, estas clases de puntos son el resultado de una

solicitud especial por parte de la alta gerencia, a efecto de conseguir informacion
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real que le permita tomar decisiones en aspectos de importancia. Por lo tanto, el
auditor debera estudiar con cuidado cada solicitud desmenuzandola en sus
diversos componentes, y si €s necesario, comentar con la alta gerencia para
asegurarse de que comprendié bien los motivos y proceder a enumerar en el

programa los pasos necesarios para su cumplimiento.

A medida que se avanza en el programa, es conveniente comentar con la
gerencia la marcha y avance realizado para asegurarse de que lo que se esta
haciendo va de conformidad con lo que ésta desea. Esto es muy importante para

eliminar posibilidades de malentendidos.

2.6.4 Planeacion

En el mundo actual de los negocios no se concibe a una empresa sin
planes, por muy pobres que estas sean. Esta necesidad nace de la situacién que

el futuro es incierto y se debe actuar en base a previsiones.

“Al planear se estan definiendo los objetivos y determinando los medios
necesarios para alcanzarlos, lo cual implica la formulacién de prondsticos para

definir el curso de la accién a seguir”. %

El papel de la auditoria administrativa es precisamente llevar a acabo una

revisidbn de los planes mediante un analisis de sus principales componentes y

2 Martinez, Villegas, Fabian, El ejecutivo en la empresa moderna, Edit, DIANA, México 2003, p. 87
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evaluarlos en términos de la eficacia con que contribuyen al logro de los

objetivos de la empresa.

Estos componentes sujetos a revision son los prondésticos, los objetivos,
las politicas y los programas desde el punto de vista de una revisién de tipo

administrativa.

Dentro de este punto, se desarrollaran subtemas referentes a cada
componente sujeto de estudio, para detallar al maximo, los puntos necesarios a
estudiarse, ya que a partir de este momento, se entra de lleno a la auditoria de

cada una de las funciones del proceso administrativo.

2.6.4.1 Revision de pronésticos

La fuente principal de ingresos de una empresa es a través de las ventas,
que constituyen el principal generador de utilidades una vez deducidos todos los

costos de operacion.

La determinacién del objetivo de ventas, para alcanzarse, exige la
formulacién de un prondstico para determinar cuanto se puede vender y que es
posible hacer ante cierto mercado potencial. El prondstico de ventas se convierte
entonces en el punto de partida de todos los planes y programas de un negocio

al poner en marcha una serie de actividades relativas a la adquisicion de
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materiales, maquinaria, de personal, de organizacién, actividades necesarias

para la realizacién final de las ventas pronosticadas.

La importancia que representa el prondstico para un negocio exige, por

otra parte, una revisién sobre los mismos principios en los cuales se formulé.

El punto de vista de la auditoria administrativa para su examen, es llevar a
cabo una revisién de los siguientes elementos que todo pronostico debe incluir

en su formulacién:

Informacién. En virtud de que el grado de exactitud de un prondstico
depende de la calidad de la informacién, esta debe revisarse a fin de determinar
su veracidad. La revision debe enfocarse sobre las fuentes donde se extrajo, la
fecha de su formulacién y la relacién que tenga con la actividad econémica de

cada empresa en particular. Tal informacion se refiere a:

e Politica fiscal

¢ Nivel de precios

e Caracteristica del mercado
e Demanda de la industria

e Competencia

e Ingreso percépita

e Situacion politica

e Tendencia del negocio
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Periodo. El periodo comprendido por el prondstico también debe
estudiarse, para determinar si incluye cuando menos un ciclo normal de

operaciones, el cual no necesariamente debe corresponder a un afo.

Evidentemente en nuestro medio no es posible considerar como
representativo entre las empresas el planear a largo plazo, entre cinco o mas

anos, ya que los planes mas comunes son los de un afno.

Unidades. No obstante que los planes econdémicos y financieros se
formulan siempre en unidades financieras, los pronosticos también deben
prepararse en otro tipo de unidades que correspondan a las necesidades de las
empresas en general, y a cada departamento en particular. Por ejemplo,

unidades de produccién, horas, maquinas y horas hombre.

Meétodo de prondstico. También debe examinarse el método del
prondstico elegido porque de él depende el grado de exactitud de la prediccidon
que se haga. El auditor debe verificar todas las variables que integran el método

elegido y estudiar la conveniencia de utilizar otro con mejores resultados.

Para medir el pronéstico se utiliz6 como ejemplo lo mas comun en una
empresa que es su prondstico de ventas, pero al igual si es una empresa
dedicada al servicio, se puede hacer un pronéstico de calidad, de atencién a
clientes, de mayores ingresos, etc., estos prondsticos al igual que todo dentro de

la empresa, se formulan en base a sus necesidades.
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“Los principales puntos que se deben considerar en la revisién de los

prondsticos son entre otros:

10)

De donde proviene la informacién, tanto externa como interna, para
la formulacién del prondstico

Es la informacién reciente con respecto a la fecha de la formulacién
Para la formulacion del prondstico se considera informacién de tipo
politica, social y tecnol6gica, ademas de la econémica y financiera

Si se consideran indices de tipo econémico

Estos indices tienen consideracién directa con la empresa

Que métodos se utilizan en la formulacién del pronéstico

Contiene las variables necesarias para lograr exactitud

Se podrian utilizar otros métodos con mayores ventajas que el que
se utiliza actualmente

Quien participa en esta elaboracion

Que ciclo comprende este prondstico

Cuando la empresa no formule prondsticos formales o no sean eficientes,

el auditor debera sugerir el prondstico mas adecuado para las necesidades de la

empresa, para esta formulacion el auditor debera considerar los siguientes

puntos en la eleccion del método de pronésticos:

a)

Comprensible. El método utilizado debe ser faciimente comprendido

y entendido por quienes lo van a formular
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b) Exactitud. EI método elegido debe reportar la mayor exactitud, que
debe medirse en términos del porcentaje de prondsticos correctos

c) Usos. El método elegido debe suministrar prondésticos que puedan
traducirse en diferentes unidades ademas de las monetarias, de
modo que pueda utilizarse en todos los departamentos de la
empresa.

d) Economico. El método debe tener presentes las limitaciones de
personal y de gastos, y no resultar costoso en relacion a los

beneficios que se esperan obtener de éI”. %

2.6.4.2 Revision de objetivos

Los objetivos constituyen la razén de ser de la empresa y representan lo
que se quiere alcanzar en un futuro como resultado de todo el mecanismo
administrativo, por lo tanto, deben ser sujetos a una completa revision por parte
de la auditoria administrativa, mas aun cuando los propios objetivos daran la
pauta para evaluar las funciones y actividades que se desarrollan dentro de la

empresa y aun a los propios directivos.

En el medio en que nos desarrollamos es tradicional pensar que el unico
objetivo de la empresa es obtener utilidades. Sin embargo, tal concepto es
demasiado limitado. Para esto debemos pensar sobre dos puntos de gran

importancia:

» Martinez, Villegas, Fabian, El contador y la auditoria administrativa, Edit. PAC, México 2002, p. 71
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Los objetivos generales de una empresa se derivan de los objetivos
de las diferentes partes interesadas en la empresa: inversionistas,
acreedores, clientes, personal. En este sentido, la empresa debe
satisfacer los objetivos de cada grupo, para asi asegurar un minimo
de cooperacion necesaria para la supervivencia de la propia

empresa.

Toda actividad tiene un fin y todo fin exige un cumplimiento o la
realizacion de una actividad. En toda empresa se llevan a cabo
varias funciones y actividades, encaminadas cada una a un fin. Por
consiguiente, la administracién de la empresa debe fijar en todas y
cada una de sus funciones y actividades, objetivos que sirvan de

guia al propdsito personal.

Esto lleva a precisar que la empresa no se debe conformar con fijar el

objetivo Unico y exclusivo en las utilidades, si no también en todas aquellas

areas en que quiera penetrar y que directa o indirectamente siempre influyen en

el logro de objetivo de utilidades.

Los objetivos que una empresa debe fijarse se pueden clasificar de la

siguiente manera:

Sociales. Producir para proteger los intereses personales y sociales

del personal de la empresa, del gobierno y de la comunidad.
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De servicio. Satisfacer las necesidades del publico consumidor,
proporcionando bienes y servicios en las mejores condiciones.
Econdémicos. Cumplir con los intereses econdémicos de los
inversionistas, de sus acreedores y de su personal.

Tecnoldgicos. Aplicar la tecnologia moderna en todas aquellas areas
que lo justifiquen, de manera que se beneficie el cumplimiento de los

demas obijetivos.

Estos objetivos generales deben fragmentarse en objetivos cada vez mas

especificos, ordenados por especialidades funcionales, y en razén del tiempo y

de las acciones progresivas que tienen efecto sobre todos los segmentos de la

empresa.

Los principios a considerar en la fijacién de objetivos y que deben de estar

contenidos en los cuestionarios de auditoria son los siguientes:

a)

Claros y precisos, de manera que sean conocidos e interpretados
fielmente por todos los hombres de la empresa.

Fragmentarse en cada nivel, de manera que los objetivos
departamentales y seccionales estén subordinados a los generales.
Declararse preferentemente por escrito para su mas clara

comprensién y para formar parte del manual de organizacién.
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d) Expresarse de preferencia en forma cuantitativa: en términos de
costos, metas de tiempo, volumen de produccién, por porcentaje de
utilidad, estandares de ejecucion, etc.

e) No deben ser inmutables, pero tampoco cambiarse con demasiada
frecuencia o sin causa justificada.

fy Debe ser el resultado de la participacion de quienes estan

involucrados en alcanzarlos.

Muchas empresas tienen objetivos que dan por entendidos, o los
consideran tacitos y no los divulgan a todos los miembros, si no solo a los de alto
nivel y en cierta forma sin claridad ni precisién. Al llevar a cabo el estudio de los
objetivos en este tipo de empresas, el auditor tendra que ingeniarselas para
definir cuales son los objetivos que se tienen y asi someterlos a su revisién y

evaluacién. Para su investigacion se debe proceder a:

1. Entrevistar a los ejecutivos para que le sefalen lo que pretenden
alcanzar. Con esta informacion es posible formular las metas
generales de la empresa, y de ahi partir a las unidades organicas de
menor jerarquia utilizando el mismo procedimiento de entrevistas.

2. Hacer una lista de los objetivos que se comprenden claramente, y de
ahi proceder con los menos indicativos o que presenten

ambigiedades.
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3. Hacer anotaciones sobre los comentarios que hagan las personas
entrevistadas. “Este objetivo es el mas importante”, “Mi objetivo
principal es...”, “No estoy de acuerdo con ese objetivo”.

4. Describir como se formulan, revisan y aprueban los objetivos,

siempre y cuando exista alguna practica consistente.

2.6.4.3 Revision de politicas

Es indudable que para el logro de los objetivos es necesario tener
politicas administrativas apropiadas. Estas son guias de caracter general que
establecen el marco en que deben tomarse las decisiones, asegurando su
uniformidad, sin que ello signifique la eliminacion de la iniciativa de quienes
deciden, es decir, los administradores, debemos hacer hincapié en que no hay
que confundir las politicas con los conceptos que indiquen acciones rutinarias,
pues mientras estos son especificos, aquellos son generales y deben saber
interpretarse en relacién con los problemas concretos. Las politicas sirven de
criterio y orientacion para todos los dirigentes, los cuales deben interpretar las

ideas fijadas por la alta direccion.

Para fines de una revisibn metddica y ordenada, caracteristica de la
auditoria administrativa, es conveniente hacer una clasificacién de las politicas,

ya que en toda empresa se pueden identificar varias clases o tipos de ellas.

101



JERARQUIA DE POLITICAS #

NIVEL
JERARQUICO | TIPO DE POLITICA INTERPRETADA POR ALCANCE
DIRECCION GENERAL El dl_recto_r ge_neral y sus Afecta a toda la
funcionarios inmediatos. empresa.
Afecta principalmente
al departamento, aun
GERENCIA | DEPARTAMENTAL Gerenmg de Fjepartamerjto y sus cua}r?do determinadas
jefes inferiores inmediatos. politicas puedan
afectar a gran parte de
la empresa.
. Supervisores o jefes de seccién Aplicable a la seccion
SUPERVISION SECCIONAL 0 grupo sobre
0 grupo. L -
actividades cotidianas.

Por funciones: Cuando la comprende exclusivamente una funcién y sirva
como guia para quienes forman parte de esa area funcional, asi tenemos las

siguientes politicas:

e Produccion

e \Ventas

e Financiamiento
e Personal

e Compras

Por niveles jerarquicos: Cuando las politicas sirvan de guia para
determinado nivel jerarquico, en cuyo caso su influencia, alcance e importancia
dependeran precisamente del nivel que abarquen. Aqui entra como ejemplo el

cuadro anterior de jerarquia de politicas.

24 Martinez, Villegas, Fabian, El contador y la auditoria administrativa, Edit. PAC, México 2002, p. 76
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La anterior clasificacion servira de guia para que el auditor identifique las

politicas que, en muchos casos, se dan por entendidas o sin la formalidad que

una buena administracién requiere.

La revision de politicas, al igual que los objetivos, deben llevarse en base

a los principios que se observan en la determinacién de las que pudiéramos

calificar como buenas politicas administrativas. Los principios que hay que tomar

en cuenta y que también serviran de guias en la elaboraciéon de cuestionarios,

son los siguientes:

a)

Para todo objetivo deben fijarse las politicas necesarias que guien

las decisiones administrativas en el logro de ese objetivo.

Las politicas deben fijarse en forma sencilla y clara, de modo que su

interpretacion sea lo mas uniforme posible.

Siempre que sea posible, las politicas deben redactarse por escrito y

forman parte del manual de organizacion.

Las politicas generales deben fragmentarse en cada nivel, de
manera que las politicas departamentales y las seccionales estén

subordinadas a las politicas generales.

La formulacién de politicas asi como la fijacion de objetivos debe ser
producto de la participacion del personal involucrado en su propio

cumplimiento.
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En la revision de las politicas hay que tener presentes ciertos puntos que
los guien en la identificacion de todas las politicas que se adopten en la
empresa, ya que mientras unas pueden ser formales, habra otras que sean
informales, que no se divulguen o que no se den por entendidas. La revision
debe hacerse en conjunto con los objetivos, siguiendo un criterio analogo en
cuanto a las consideraciones sefaladas anteriormente para la revision de

objetivos.

2.6.4.4 Revision de programas

Los programas son la conjugacioén de los pronésticos, objetivos, politicas y
presupuestos que sefialan una cierta exactitud de los resultados que se deben o
desean obtener, los pasos por seguir y los recursos por utilizar. Cabe sefialar
que para cada conjunto de actividades dirigidas a un mismo fin deben prepararse
programas que indiquen operativa y cronolégicamente su desarrollo. En

consecuencia los programas permiten:

»  Determinar la cantidad de recursos materiales, humanos y técnicos
que habran de conjugarse de acuerdo al fin propuesto.
»  Senalar como, cuando y en donde se utilizaran esos recursos en

forma especifica.

Como guia para la revision de los programas y para la formulacién de

cuestionarios se puede sefalar los siguientes principios:
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1. Todo grupo de actividades encaminadas a un mismo fin deben ser
motivo de un programa que se guie con cierta exactitud hacia el

desarrollo de las mismas actividades.

2. Los programas deben incluir una descripcién adecuada y precisar de
los proyectos o actividades que habran de realizarse y deberan ir
acompanados de cualquier informacién adicional para su mejor
interpretacién, como las fechas de iniciacion y terminacion, lugar,

tiempo, etc.

3. Los programas de largo plazo deben comprender programas

menores, elaborados con mayor detalle.

4. Los programas especificos deben preceder a la elaboracion del
programa o plan financiero, a fin de que este ultimo incluya todas las

necesidades financieras de la empresa para un periodo determinado.

En una empresa habra diversos programas especiales de produccién, de
personal, de promocién de financiamiento, etc., por medio de los cuales se
podran estructurar las necesidades de recursos materiales, humanos y técnicos

que se van a utilizar para alcanzar las metas fijadas.

Desde el punto de vista financiero, los programas son importantes porque
van a dar bases sélidas para formular las previsiones y fondos con que solventar

esas necesidades que, en ultima instancia, se traducen en financieras.
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2.6.5 Organizacion

“La organizacién como segunda fase del proceso administrativo, puede
definirse como la agrupacion de las actividades necesarias para llevar a cabo los
planes, asignando la autoridad y responsabilidad a quienes tienen a su cargo la
ejecucion de dichas actividades. La organizacién define las relaciones que logran

la cohesién entre todos los esfuerzos al logro de los objetivos”. %

De la definicidn anterior se pueden derivar algunos puntos que el auditor
administrativo debe comprender al llevar a cabo su revision. Esto es, en toda

estructura organica debe identificar:

1. Definicibn de las funciones y actividades necesarias para el fiel

cumplimiento de los propésitos de la empresa.

2. Integracion de esas funciones y actividades en divisiones o
departamentos con fisonomia e importancia propia, pero coordinadas

entre si.

3. Jerarquizacion de autoridad de manera que los grupos e individuos

separados por la divisién del trabajo actuen coordinadamente.

** Martinez, Villegas, Fabian, El ejecutivo en la empresa moderna, Edit, DIANA, México 2003, p. 103
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4. Definicibn de cada puesto, considerando este como la unidad
especifica menor, que represente el orden minimo dentro de un

grupo de tareas que deben desempefarse por una sola persona.

Para fines de la auditoria administrativa, también es de extraordinaria
utilidad e importancia el conocimiento de los principios basicos que rigen la
organizacion, ya que también servirdn de guia en la revisiéon y solucion de

problemas que se presenten en las diferentes areas sujetas a estudio.

Los principios fundamentales son los siguientes:

Unidad de mando. Por medio de este principio entendemos que la
unificaciébn de esfuerzos, la consistencia de direccibn y la efectividad de
coordinacién solo se logran cuando un grupo solo tiene un solo jefe. Por lo que
se refiere a la revisién del cumplimiento de este principio, exige del auditor un
completo entendimiento de lo que es la autoridad tal como se ejerce realmente
en area sujeta a revision, lo cual implica un conocimiento detallado de las
actividades de cada persona: ;De quien depende?, ;Quiénes dependen de él?,

¢, Qué hace?, ;Cémo lo hace?, ;Donde lo hace?.

El auditor debe recurrir a instrumentos tales como el analisis de puestos.
Manuales y gréficas de organizacién para que puedan definir claramente la

situacion de cada miembro dentro de la estructura organica.
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Tramo de control. Este principio sefala que un jefe solo debe tener el
namero de subordinados que pueda controlar eficientemente. El principio en
cuestion sostiene que mientras mayor numero de subordinados reporten a un
jefe, mayor dificultad encontrara este en dirigirlos. El tramo de control es un
factor que limita el numero de unidades y su disposiciébn en la estructura

organica.

A pesar de lo que sustentan algunos estudiosos de la administracién, que
sefialan que es entre tres y ocho un nimero adecuado de subordinados, en cada
caso particular este niumero puede variar enormemente. Las causas que debe
tener presente el auditor con el fin de mejorar el tramo de control y determinar el

namero 6ptimo de subordinados son las siguientes:

e Tipo de trabajo

e Capacidad del jefe

e (Capacidad de los subordinados

¢ Definicion de los objetivos y las politicas
e Estructura organica

¢ Nivel jerarquico

Delegacion de Autoridad. En cualquier organizacién, como en cualquier
grupo humano la autoridad es el elemento clave de la administracion, ya que por
medio de ella se esta dando la facultad para exigir a otros que actien en el

cumplimiento de los objetivos que se han fijado. Por otra parte, las relaciones de
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autoridad dan la cohesidn necesaria para integrar vertical y horizontalmente las

diferentes unidades organicas.

Como resultado de la naturaleza actual de las empresas, que ya no se
conciben manejadas por un solo hombre, se llega a la necesidad de delegar
autoridad, es decir, de conferir a un subalterno la facultad para decidir, lo cual
significa que se le esta dando el derecho de planear, organizar, dirigir, y controlar
las acciones de otros. La delegacién de autoridad es, en cierta forma una
derivacion del tramo de control. Cuando este esta limitado en el nimero de
subordinados, se tiene que recurrir a delegar autoridad, con el consiguiente
aumento de niveles jerarquicos. El auditor, al revisar este principio, debe hacerlo

considerandolo conjuntamente con el tramo de control y no en forma separada.

Division del trabajo. Este principio parte de que el trabajo y las
obligaciones deben descomponerse para poder ser desempenadas por varias
personas y asi aprovechar las ventajas de la especializacion. El auditor al hacer
su revision debe tomar en cuenta que la division del trabajo debe aprovecharse

cuando:

¢ Un trabajo es demasiado para que pueda hacerlo una sola persona
e Se tienen diferentes aptitudes especializadas entre el personal
e Se quiere aprovechar las ventajas de la especializacion

e Se busca ejercer un mejor control
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El auditor también debe considerar las desventajas que presenta la
division del trabajo cuando es llevada al extremo, y entre ellas se pueden citar

las siguientes:

e Eltrabajo demasiado sencillo o rutinario puede resultar monétono y sin
interés para quienes lo ejecutan.

e Una alta especializacién requiere un mayor niumero de personal.

Por ultimo, conviene dejar asentado que la division del trabajo debe
disefarse para cada empresa de acuerdo a sus caracteristicas particulares y los
recursos con que cuente. Esto exige, por lo tanto, un estudio especial para cada

situaciéon administrativa.

Al examinar los principios anteriores sefnalados, el auditor no lo debe de
hacer en forma aislada, tratando de hacer una separacion tajante entre cada
uno, si no que debe estudiarlos, analizarlos y revisarlos en forma conjunta, ya
que todos estan presentes y guardan una estrecha interrelacién en toda unidad
organica. El criterio que debe seguir el auditor administrativo es que esos
principios deben cumplirse eficientemente para y conforme a lo que se ha

planeado.

La fase de organizacién siempre sugiere la posibilidad de llevar a cabo
muchas mejoras en su razén dindmica. Sin embargo, también se puede caer en

ciertos errores que conduzcan a graves deficiencias, muchas veces superiores a
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las que se trataba de eliminar. Esto hace que el auditor deba tener presentes los

errores que frecuentemente se cometen para tratar de no incurrir en ellos.

Los errores mas comunes son los siguientes:

Teoria y principios. Uno de los grandes errores que se cometen en el
proceso de reorganizar es el querer considerar los principios de
organizaciéon como algo rigido e inviolable y que debe observarse
inflexivamente. El auditor debe considerar que los principios no son
mas que generalizaciones de lo que se ha observado en la practica,
por lo que. Como son fruto de la experiencia, tiene que ser revisados

a la luz de nuevas experiencias y nuevas tecnologias.

La observacién de los principios de organizacién, para que operen
con eficiencia, deben de guardar un equilibrio en vista de las
circunstancias particulares que se presenten en cada caso. Su
aplicacién insistente e inflexible puede dar como resultado una rigida
organizacion por caracteres burocraticos que obstaculice a la propia

empresa en el desarrollo de sus operaciones.

Imitar organizaciones. Otro error que se comete con frecuencia es la
frecuencia a hacer réplicas exactas de estructuras que han tenido
éxito en otras empresas. Pero que no siempre lo tendran en otras

organizaciones por muy similares que parezcan.

111



El auditor debe evitar adoptar integramente una organizacion y forzar
su implantacién mas bien debe adatar los fundamentos de aquellas
estructuras que han sido probadas por otras empresas, pero
tomando en cuenta y conjugando las necesidades y recursos de la

empresa a reorganizar.

Organizacion rigida. Es necesario pensar que toda organizacion es
dinamica, sujeta a cambios, ya sea mediatos o inmediatos, que
siempre se presentaran. Esto exige que no se caiga en el error de
disenar una estructura como algo que ha llegado a su fin dltimo, si no

algo que esta en proceso de cambio continuo.

Resistencia al cambio. Un error comun que llegé hacer de bastante
peso para que una reorganizacion tenga éxito es el que se presenta
como resultado de todo cambio: la resistencia natural que ofrecen las
partes afectadas a dicho cambio. El auditor administrativo debe
contribuir a vencer esa resistencia por medio de una accion conjunta
con la administracion de la empresa y al anunciar los cambios que se
van a presentar. Indicar el como y el porqué entraran en vigor los
cambios propuestos y aceptados. El auditor administrativo debe
contribuir a vencer esa resistencia por medio de una accion conjunta
con la administracion de la empresa y al anunciar los cambios que se
van a presentar. Indicar el como y el porqué entraran en vigor los

cambios propuestos y aceptados.
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2.6.6 Direccion

La principal caracteristica de la direccién es que es una base guia; quien
dirige esta en contacto con sus subordinados, guiandolos y supervisandolos

hacia la consecucién de las metas que les ha fijado.

Es precisamente ese contacto con el elemento humano y los problemas

de ahi derivados lo que representa el verdadero problema de la administracion.

Todo jefe es un jefe de personal y no de maquinas, y todo en la

administracion gira en torno de y para resolver problemas de personal.

“Indudablemente la direccion es vital, porque de la calidad con que se
lleve a cabo dependera a su vez que se cristalicen los planes, mas a un cuando
mediante la delegacion de autoridad desde el nivel jerarquico mas alto hasta el
mas bajo, las decisiones administrativas se traducen en realidades materiales. El
presidente o director general deciden que hay que producir, pero son los obreros
y empleados de nivel inferior quienes fisicamente obtienen el producto ya
terminado. Asi pues, un jefe se reserva la facultad de planear y organizar, pero
para que sea efectivo, el debe lograr que sus subordinados ejecuten y

materialicen el contenido de sus planes mediante su precisa direccién”. 26

26 Martinez, Villegas, Fabian, El ejecutivo en la empresa moderna, Edit, DIANA, México 2003, p. 119
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Ante la complejidad que el elemento humano presenta a la administracién,
y que es esencia de la direccion como base del proceso administrativo, un jefe
debe de tratar de que sus subordinados actien, no por imposicién de él, si no
mediante la colaboraciéon espontdnea de ellos. Dicha colaboracion se logra
precisamente cuando se motiva a la gente, cuando se le hace reconocer que
dentro los objetivos generales de la empresa estan latentes sus objetivos

individuales.

Se han efectuado diversos estudios y experimentos desde el punto de
vista de la motivacién de los trabajadores y empleados, y en todos ellos se ha
descubierto que los principales sentimientos que mueven a la gente son los

siguientes:

¢ Ingresos suficientes

e Reconocimiento a su dignidad humana
e Reconocimiento a su trabajo

e Posibilidad de superacion personal

e Seguridad en su empleo

En la auditoria administrativa en su revision debe estudiar que dentro de
los planes, de los objetivos, las politicas y las decisiones que se toman, se
identifiguen esas motivaciones que son generadas a través de las relaciones

humanas y las comunicaciones. Es a través de estos medios de como un jefe, en
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su funcion de direccion, puede lograr la tan deseada colaboracion de parte de los
que de él dependen. Es principalmente mediante el examen de las relaciones
humanas y las comunicaciones que privan en la empresa como el auditor
administrativo podra apreciar y evaluar como llevan a cabo los jefes su funcion

administrativa de direccion.

2.6.6.1 Relaciones humanas

Gran parte de la funcién administrativa de direccién esta basada en las
relaciones humanas que se practican. De su comprension y de la aplicacion de

los principios fundamentales dependera el éxito de quien dirige.

Esto es explicable en virtud de que la colaboracién de los subordinados
depende de la armonia que exista entre estos y su jefe, considerando que la
iniciativa del dltimo para reconocer primordialmente la dignidad humana de los
primeros, se refleja en la forma en que los jefes guian a los subordinados, como
les comunican sus érdenes, como le dan reconocimiento a su trabajo y aun,

como les llama la atencién.

El auditor debe tener una visibn mas real acerca de las relaciones
humanas que se practican, la cual evidentemente tendra un matiz subjetivo, pero
también validez para conocer las fallas cuyas causas sean identificadas en las

relaciones entre el personal de la empresa.
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Para obtener informacién béasica que sirva para emitir un juicio
suficientemente significativo sobre las relaciones humanas que privan, el auditor
puede guiarse con un cuestionario que contenga algunos de los siguientes

puntos:

1. Criticas y quejas del personal

2. Los reconocimientos

3. Como son tratados los empleados
4. Sugestiones de los empleados

5. Dominio del jefe

6. Cambio e ideas de empleados

Indudablemente el elemento humano siempre presentara una serie de
problemas dificiles de evaluar. Sin embargo, el auditor administrativo debe
guiarse por cualquier indicio que le pueda llevar a sentar algunas conclusiones
que conduzcan a mejorar las situaciones desfavorables que existan en el area

de relaciones humanas.

“Algunas consideraciones que los expertos piensan que se deben tener

son:

a) La informacion que recoja el auditor debe reflejar la actitud del

personal hacia sus superiores y hacia la empresa; actitud que por
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otra parte también llega a reflejarse en la produccién o en los

resultados.

Aparentemente los resultados pueden ser satisfactorios; sin
embargo, la existencia de una moral baja entre el personal nos podra

sugerir que los estandares o0 normas de ejecucién son bajos.

Una buena disciplina y una colaboracién espontanea y constante son

sintomas de una moral alta entre el personal.

La disciplina se refleja en funcién del ausentismo y retraso del
personal, en desperdicios de tiempo o materiales, en la calidad de

ejecucion, etc.

La colaboracién se refleja en el interés de los trabajadores hacia su
trabajo, expresando en una continua mejora del mismo y en las
sugerencias del personal sobre posibles mejoras que pueden

hacerse”. 2’

2.6.6.2 Comunicaciones

Una de las principales caracteristicas de la direccién, es que el jefe esta

en contacto directo con sus subordinados para obtener de ellos los resultados

esperados.

27 Martinez, Villegas, Fabian, El contador y la auditoria administrativa, Edit. PAC, México 2002, p. 104
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Precisamente la comunicacién es el medio a través del cual se esta en
contacto para guiar y supervisar a los empleados y obreros, de esta forma el jefe
debe conocer el resultado de sus decisiones. El jefe, al dirigir, necesita
comunicar y ser comunicado, por lo que la auditoria administrativa no debe

ignorar las comunicaciones existentes en la empresa.

Se sabe que las comunicaciones son un proceso verbal o escrito que
transmite ideas, informacion, etc., y que influye en el comportamiento de los
demas. En la empresa se identifican principalmente las formas oral y escrita y
fluyen en todas direcciones para lograr la coordinaciéon entre todos los

componentes de la organizacion.

El auditor administrativo debe revisar que todos los segmentos de la
organizacién estén integrados y coordinados por medio de comunicaciones
adecuadas, teniendo en mente que muchas actividades pueden ser mejoradas al
mejorarse las comunicaciones. En efecto, los empleados y obreros se guian por
los que les comunican sus jefes para efectuar su trabajo. Los informes, las
instrucciones, los recordatorios y demas medios utilizados: formas, juntas,
conferencias, manuales, reportes financieros, etc., deben ser objeto de revision

por parte de la auditoria administrativa para evaluar su grado de eficiencia.

“La revision y evaluacion de las comunicaciones existentes en una

empresa deben efectuarse basandose en los siguientes principios:
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a) Las comunicaciones deben fluir amplia y claramente en todas
direcciones, de manera que el personal esté bien informado de todo

cuanto pueda afectarse.

b) Las comunicaciones son mas importantes cuando mayor

participacion tiene un jefe en la toma de decisiones.

c) Los medios para comunicar deben de ser los mas adecuados en
vista de las circunstancias en que se utilicen y de acuerdo a lo que

se desea comunicar.

d) Las comunicaciones deben emplear un vocabulario comdn entre las

partes comunicadas, a fin de evitar malas interpretaciones.

e) A toda comunicacion descendente debe corresponder al menos una
comunicacién ascendente, ya que mientras la primera sefala que

debe hacerse, la segunda informa como se cumpli6 esa orden”. %

Para el estudio de las comunicaciones, el auditor debe utilizar
instrumentos como los manuales y graficas de organizacién y debe hacer
comparaciones con las relaciones reales, que le permitan determinar el flujo

actual que estan siguiendo las comunicaciones.

28 Martinez, Villegas, Fabian, El contador y la auditoria administrativa, Edit. PAC, México 2002, p. 105
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2.6.6.3 Evaluacion de dirigentes

En esta fase de revisidon se tiene la oportunidad de evaluar la propia
calidad de los dirigentes, ya que ellos son los que generan, mediante sus
decisiones administrativas, todas la serie de operaciones tendientes a alcanzar
las metas fijadas, la auditoria administrativa también debe hacer una critica

constructiva que sugiera mejoras en el comportamiento de los directivos.

“En lo que se refiere a evaluar sus cualidades personales, surge
inmediatamente un problema en virtud de que a pesar de los muchos y muy
variados estudios que se han hecho, todavia no se ha logrado determinar que
cualidades deben reunir los buenos dirigentes en el sentido de afirmar que quien
reuna determinadas cualidades tendra definitivamente el éxito como lider, o que
la falta de alguna signifique el fracaso para que una persona desemperie labores

directivas.

Se han sefalado cualidades tales como: sentido de autoridad, iniciativa,
inteligencia, criterio, imaginacion, etc., que indudablemente son necesarias para
los directivos, pero que no dejan de ser rasgos generales que, por otra parte, son

dificiles de evaluar por su caracter subjetivo”. %

2 Martinez, Villegas, Fabian, El ejecutivo en la empresa moderna, Edit, DIANA, México 2003, p. 58
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Desde el punto de vista de la auditoria administrativa, la evaluacion de los
ejecutivos debe hacerse en base a los resultados que ellos alcancen. Es decir,
los propios planes nos daran la pauta para medir su actuacion, ya que en la
medida que logren los objetivos que se les han fijado, asi serd su desempeno

directivo.

La ventaja primordial de evaluar a los directivos por los resultados que

logren descansa primordialmente en dos puntos:

e Su objetividad y facilidad de interpretacion, ya que sélo basta hacer
comparaciones entre lo originalmente planeado y las realizaciones

alcanzadas

e A los ejecutivos no se les resta su iniciativa si no todo lo contrario;
ellos tienen la libertad de dirigir ampliamente dentro de las politicas

establecidas

Es conveniente hacer hincapié en que la evaluacion de los ejecutivos
mediante los resultados que logren sélo tendra veracidad cuando los planes se
hayan determinado lo méas perfectamente posible y se cuenta con una estructura
organica adecuada, para poder deslindar responsabilidades entre los diferentes

niveles ejecutivos.
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El auditor administrativo, para llevar a cabo dicha evaluacién, debe

percatarse de los siguientes:

e (Cada jefe o directivo debe tener fijjados claramente sus planes vy
objetivos.

e Los planes y objetivos de los niveles inferiores deben estar
subordinados a los planes y objetivos generales.

e Los objetivos sefnalados y las realizaciones obtenidas deben medirse
de preferencia sobre bases cuantitativas tales como costos, volumen
de ventas, rendimiento sobre la inversion, utilidad, ingresos, etc.

e Los jefes o directivos deben tener como guia el presupuesto del area
que dirijan, el cual estara derivado de los presupuestos generales.

e La estructura organica debe sefalar las diferentes unidades organicas
de cada jefe o directivo, sefalando su autoridad y responsabilidad asi

como las relaciones con los deméas miembros de la organizacién.

Frecuentemente se dice que es imposible medir la ejecucién de los
dirigentes, en virtud de que existen muchos intangibles. Sin embargo, como
absoluta, tal afirmacion es improcedente porque si hay indices cuantitativos de
ejecucion suficiente significativos como para obtener bases en que fundamentar

un juicio.
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Entre los indices que se pueden citar tenemos los siguientes:

¢ Quejas de los clientes

e Costo de ventas

e Costo de distribucion

¢ Niveles de inventarios

e Porcentaje de espacio ocupado
e Rotacién de empleados

e Numero de accidentes

e Porcentaje de errores cometidos en determinada labor.

El auditor administrativo también puede colaborar con los dirigentes para
que mejore sus capacidades personales y con ello sus resultados. No obstante,
esto lo tendra que hacer de forma sutil para no lastimar el ego del directivo, mas
aun cuando es comun encontrar en este medio gerentes del tipo “sabelotodo”

que son reacios en superarse ellos mismos.

Para esto, el auditor podra participar con ellos en platicas, mesas
redondas, dictarles una conferencia, sugerir lecturas adecuadas que se refieran
al desempefio y desarrollo directivo, ya que en la mayoria de los casos siempre

despiertan inquietudes entre ese elemento.
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2.6.7 Control

“El control es la ultima fase del proceso administrativo y consiste en
evaluar los realizado comparandolo con las normas o estandares establecidos,
de manera que se tomen las medidas adecuadas cuando surja cualquier

discrepancia o variacién”. %

Aqui nos damos cuenta de que el concepto de control administrativo no es
de coercion en el sentido de imponer dominio sobre la actuaciéon de los demas o
de evitar fraudes, si no que su objeto principal es vigilar que todas las
operaciones o actividades que se realicen en la empresa se apeguen lo mas
estrictamente posible a los planes 0 normas preestablecidas, a fin de reducir,
hasta donde sea posible, las desviaciones entre lo que se intentaba obtener y lo

que realmente se obtuvo.

Es evidente que el ejercicio del control tiene como fundamento la
planeacion, la organizacion y direccion, de las cuales dependera la efectividad
de los diferentes controles. El auditor administrativo, al haber revisado esas
funciones, también ha hecho avances en la revisibn de controles, ya que estos

tienen como elementos:

30 Martinez, Villegas, Fabian, El ejecutivo en la empresa moderna, Edit, DIANA, México 2003, p. 133
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e Definicién de objetivos.

e Fijacion de politicas adecuadas.

e Programas de accién precisos.

e Sistemas y procedimientos eficientes.

e Estructura organica adecuada.

e Buenas practicas de relaciones humanas.
e Comunicaciones eficientes.

¢ Registros y formas adecuadas.

No obstante que el auditor haya revisado los puntos anteriores y que
indirectamente significan una revisién de los controles, estos también deben ser

examinados directamente desde:

1. De las fases del control

2. De los campos del control

2.6.7.1 Fases del control

Todo el control se desarrolla por medio de fases perfectamente definidas,
mismas que el auditor administrativo debe revisar junto con todos aquellos
elementos que estén intimamente relacionados, ya que como se sabe, todas las

etapas del proceso administrativo guardan una estrecha relacion.
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Las fases del control son las siguientes:

1)

Fijacion de la norma. Para poder ejercerse eficientemente, todo
control requiere una base o0 norma con la cual se hara la
comparacién de lo que se realiza, a fin de llevar a cabo la evaluacion.
La norma nos sefiala los resultados que razonablemente se espera
obtener, como son los propios planes, los objetivos, los programas,
las politicas, etc., hasta llegar a estandares fijados por medios
exactos como lo son los estudios de tiempo y movimientos de

métodos estadisticos o técnicas matematicas.

Medicidén de lo realizado. La segunda fase de control se refiere a la
medicion de lo que se ha realizado. En este punto, el auditor debe
revisar que los medios utilizados en la medicién sean los adecuados.
Esos medios pueden ir desde una simple observacion personal hasta
un equipo electrénico completo; lo mas importante es que el medio
utilizado informe oportunamente al responsable del area que cubre el
control sujeto a revisibn, de manera que le permita tomar las
medidas preventivas necesarias y no incurrir en nuevas

discrepancias con las normas establecidas.

Evaluacidén de los resultados. En esta fase se compara lo realizado
y ya medido con las normas establecidas en base del control, para

conocer como se han cumplido las operaciones, si se ha cumplido
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con las normas, si se rebasaron o si no se alcanzaron. El auditor
debe hacer un examen de los resultados a fin de comprobar si las

normas estan correctamente establecidas o si deben rectificarse.

4) Correccion de desviaciones. Esta ultima fase tiene por finalidad
corregir las desviaciones que se hayan identificado en la fase
anterior. El auditor administrativo debe comprobar que se hayan
llevado a cabo las correcciones que fueron necesarias y, mas aun,
para prevenir que no se incurra nuevamente en estas desviaciones.
Por otra parte el auditor estara también en posibilidad de comprobar
que el control se lleve por excepcion, es decir, que se informe a su
responsable solo de las desviaciones que se presenten y no de todas
las operaciones o actividades que se realicen, aunque se hayan

efectuado conforme a las normas establecidas.

En la revisidbn de los controles, el auditor administrativo debe llegar al
fondo de las causas que han originado desviaciones para poder definir no solo
que sucede si no también el porqué, para que de esta forma las correcciones no

sean transitorias si no permanentes.

Asi mismo, debe percatarse también de que los controles estan
actualizados en cuanto a su mecanismo, ya que de estar obsoletos la eficiencia

del control estara disminuyendo.
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2.6.7.2 Campos de control

La otra area de revision de los controles se refiere al campo que cubren,
en vista que toda actividad puede controlarse con respecto a uno, varios o todos

los campos siguientes:

1. Cantidad
2. Calidad
3. Unidad monetaria

4. Tiempo

El auditor administrativo debe considerar que un control sera mas efectivo
cuando abarque el mayor numero de campos, pero desde luego que no es
necesario que cada actividad comprenda cada uno de los cuatro campos, ya que
en muchos casos, un control dard buenos resultados cuando solo comprenda un

campo.

La importancia de lo que se quiera controlar sera lo que nos diga cuantos

y cuales campos deben considerarse en un control.

“El auditor debe tener presente lo siguiente:

a) Todo control debe comprender al menos el campo que se requiere a
unidades monetarias (costo) ya que es el comun denominador de

todas las operaciones que se realizan en la empresa, las cuales
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quedan plasmadas en los registros contables cuya unidad es

precisamente la monetaria.

b) Un control es mas significativo y completo cuando, ademas de los

campos, cantidad y unidades monetarias, incluye el de tiempo.

c) Todo control que comprenda unidades monetarias debe estar
coordinado y subordinado al sistema de control presupuestal”. *'

La necesidad de ejercer control sobre todas las actividades criticas para la

empresa exige establecer una serie de controles que van desde un control

estricto de cada individuo hasta un control global de la propia empresa.

El auditor administrativo debe asegurarse de que todas las actividades y
funciones que pueden ser consideradas como criticas sean sujetas de control, el
cual debe llevarse a cabo en forma efectiva, es decir, debe realizarse cada una
de las fases del control y los campos abarcados deben ser los minimos

necesarios para que se cumplan con los principios de un buen control.

“Los principios en los que puede basarse el auditor son los siguientes:

1. Un control debe ejercerse en aquellos puntos criticos o estratégicos en
que puedan ocurrir frecuentes desviaciones que impidan que las

actividades se cumplan conforme se han planeado.

31 Martinez, Villegas, Fabian, El contador y la auditoria administrativa, Edit. PAC, México 2002, p. 116
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2. Un control debe reflejar la estructura organica de manera que un jefe
ejerza el control en el area precisa que se le ha fijado dentro de la

organizacion.

3. Un control debe manifestar rapidamente cualquier desviacion,
preferentemente antes de que suceda, de manera que se prevengan

anomalias presentes y futuras.

4. Un control debe de ser econdmico, es decir, justificar cuando menos lo
que cuesta.
5. Un control debe ser de facil comprensién, para quien lo va a ejercer lo

entienda y lo ejercite libremente.

6. Los controles dentro de una empresa deben ser minimos en numeros,

simples en su mecanismo y significativos en su informacion.

7. Un control debe de utilizar el principio de excepcién y la informacion de

ahi derivada debe indicar la falla y la accién a emprender”. *

2.6.8 Analisis, interpretacion, resultados y recomendaciones

Una vez realizados los estudios en cada una de las fases del proceso
administrativo, Aplicado todos los cuestionarios, terminado todas las entrevistas,

y en general terminada la recopilacion de todos los datos necesarios, es

32 Martinez, Villegas, Fabian, El contador y la auditoria administrativa, Edit. PAC, México 2002, p. 118
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necesario analizar e interpretar la informacién obtenida, para poder después

emitir un resultado.

Todo trabajo, para que tenga buenos resultados, requiere un prolongado
estudio y preparacién. Para destacar en la labor de analisis, se necesita contar
con un amplio acervo de conocimientos y experiencia. En el caso de la auditoria
administrativa, la capacidad consiste en la aplicacion de ese conocimiento y

experiencia al analisis.

Mientras mayor sea la capacidad del auditor, mas grande sera el valor del

resultado de sus analisis.

Todo auditor administrativo deberd pugnar por un perfeccionamiento
constante de su capacidad profesional, aun cuando este perfeccionamiento sea

gradual.

Necesita dedicar tiempo a mantenerse al dia de las novedades que
constantemente surgen en el campo de su especialidad. Durante el desarrollo de
sus labores, vera que mucho de lo aprendido en el pasado quedara superado

por nuevos conceptos y métodos.

Otro medio es la forma en que utilice su programa diario, a efecto de que
le sirva para superarse. En otras palabras, la educacion de un auditor

administrativo es interminable.
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Quien sea habil en el andlisis y experimentado en la solucion de
problemas administrativos, se destacara por encima de todos aquellos que le
proporcionen a la empresa asesoria en la direccién. En muchas empresas, la
direccion tiene cada vez mayor conciencia de la importancia de un buen analisis
y de que el auditor posea tanto la habilidad para analizar con eficacia, como un

conocimiento amplio y Unico de las funciones de la empresa.

La labor del auditor administrativo se basa en su conocimiento y
experiencia, ya que en virtud de ellos puede diagnosticar los puntos débiles de la
empresa, apuntar los remedios vy, si se le pide, recomendar la ayuda de algun
especialista en aquellos aspectos con los que el no esta familiarizado o en los

cuales le falta el adiestramiento necesario.

2.6.9 Concentracion de datos obtenidos

En el caso de un andlisis de auditoria, se hace necesario principiar por los
hechos, recopilandolos en forma minuciosa en relaciéon a determinado propdésito

y subdividiéndolos en elementos o unidades.

El auditor procedera a hacer una recopilacién de todos aquellos datos
obtenidos en las informaciones escritas o verbales que le fueron proporcionadas,
asi como los papeles de trabajo elaborados en las investigaciones efectuadas, a

fin de estudiarlas y proceder a su clasificacion.
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Se necesitan datos fundamentales relativos a los diversos factores de la
funciébn o area, incluyendo el panorama econdémico, la adecuacién de la
estructura organica, cumplimiento de politicas y procedimientos, exactitud y
confiabilidad de los controles. Toda esta informacién tendra que ser actual y
digna de confianza, asi como concreta y pertinente. Los datos habran de ser
claros, completos y con suficiente detalle para precisar necesidades y relaciones

que contribuyan a la realizacion de la conclusion.

La informacién serd organizada de una manera eficaz y registrada

cuidadosamente para su estudio y analisis.

2.6.10 Clasificacion de los datos

La clasificacién de los datos tiene por objeto facilitar el mecanismo para
proceder a la evaluacion de resultados, por lo que el auditor procedera a

agruparlos de tal manera, que le sirvan de guia para formular sus conclusiones.

Toda aquella informacién que sea semejante y que corresponda a una
determinada actividad, debera ser agrupada, a fin de seguir detalladamente los

distintos aspectos de dicha actividad.

Cada tépico quedara debidamente identificado y el material dispuesto en
el orden conveniente, a efecto de que sea facil localizarlo y seguir el movimiento

0 accion.
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Los elementos pertenecientes a una actividad se consignaran con el
suficiente detalle para que sea facil un estudio de la misma. A continuacién se

presentan algunas indicaciones respecto a la forma de reunir la informacion:

1. “Indiquese la fuente, naturaleza o fundamento de los datos.

2. Sujétese a una informacién esencial, no a cosas generales.

3. Evitese admitir datos correspondientes a otro estudio anterior, salvo
cuando un cambio en los mismos muestre aspectos nuevos.

4. Obsérvense las irregularidades, incertidumbres, conflictos y posibles
desacuerdos con los planes, objetivos y funciones.

5. Esté alerta a deficiencias en la organizacién, sistemas, métodos,
controles, operaciones y personal

6. Respalde toda la informacién mediante la observacion inmediata, el
examen o la comprobacion.

7. Ponga atencién a informes, formas y estados inexactos, incompletos,
inadecuados o innecesarios.

8. Considere la utilizacion final de cada actividad, registro o informe, para
determinar su valor o necesidad.

9. Esté listo a percibir cualquier problema, embotellamiento de trabajo,
deficiente coordinacién y otros puntos débiles en las funciones o areas
sometidas a estudios.

10.Busque métodos para mejoramientos”. %

3 William, P, Leonard, Auditoria administrativa, Edit. DIANA, México 2004, p. 164
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2.6.11 Evaluacion de resultados

Los datos obtenidos en los informes, asi como sus apreciaciones
personales, seran los determinantes para que el auditor haga una justa
evaluaciéon de las situaciones y problemas investigados. Requisito que debe
llenar satisfactoriamente, a fin de considerar los problemas importantes y que,
consecuentemente, merecen mayor atencién para una correcta solucion. La
evaluacién se fundamenta en los cuatro elementos méas trascendentales a nivel
de resultados que se emplean en la administracion y que han sido el objeto de

estudio de esta investigacién: planeacién, organizacion, direccion y control.

2.6.11.1 Hoja de evaluacion

El objetivo de la hoja de evaluacién es concentrar los resultados obtenidos

de la evaluacién de la auditoria practicada por unidad u organismo.

El alcance de esta evaluacién son todas las unidades que forman el

organismo social.

El responsable de presentar esta evaluacion es el jefe de la auditoria

administrativa o responsable ante la empresa auditada.
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El procedimiento que se sigue para el llenado de esta hoja es el siguiente:

a) Unidad auditada. Se especificara con toda claridad el nombre de la
empresa a la cual se le haya practicado la auditoria.

b) Departamento. Se detallara el nombre del departamento al que
corresponda la evaluacion.

c) Fecha. Se indicara el dia, mes y ano de la elaboracién de la hoja de
evaluacién.

d) Elemento. Se anotara el nombre del elemento que corresponda
segun la tabla de puntuaciones.

e) Subelemento. Se precisara el subelemento que corresponda segun
la tabla de puntuaciones establecida.

fy  Grado. Aqui se anotara la ponderacién del subelemento que se esta
evaluando.

g) Puntos. Se le asignara un valor numérico de acuerdo con el
resultado que se obtenga de la evaluacion.

h)  Argumentos para -calificar. Se describira con toda claridad la
justificacion que genera la calificacion.

i) Valuada por. Nombre del personal que particip6 en la evaluacién.

2.6.12 Determinacion de la solucion

La solucién es la conclusion de a que ha llegado el auditor después de

haber evaluado los resultados de las investigaciones que efectud.
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Es dificil precisar normas rigidas para encausar el criterio que debe
seguirse para solucionar problemas. Para una buena decision hace falta
percepcion clara y precisa del problema y usar sentido comun, juicio,

imparcialidad, imaginacion, etc.

La capacidad y experiencias del auditor son factores decisivos para la

determinacion de una solucién correcta.

“Una buena solucion sera obtenida observando los siguientes puntos:

Utilidad que reporta al cliente. El auditor debe estar consciente de que la

solucién que elige, proporciona al cliente una utilidad real y efectiva.

Sujecion a los objetivos y politicas establecidos. Las soluciones y
recomendaciones emitidas por el auditor, no deben desviarse de los

lineamientos y alcances de los objetivos y politicas establecidas en la empresa.

Requerimientos del cliente. Las conclusiones tomadas por el auditor
deberan satisfacer las necesidades y requerimientos del cliente, para las cuales

fueron contratados sus servicios.

Recursos disponibles. El auditor debe evaluar los recursos disponibles de
la empresa, tanto econdmicos como materiales, a fin de que sus

recomendaciones estén en concordancia con el potencial de la misma.
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Costo de ejecucion. El costo de la ejecucion de los trabajos a seguir,
derivados de las recomendaciones del auditor, deberan quedar justificados por

los beneficios que reporten a la empresa.

Riesgos probables. El auditor, consciente de que diversos factores
internos y externos pueden obstaculizar el alcance de los objetivos, tratara en

sus respectivas sugestiones de prevenirlos hasta donde esto sea posible.

Posibilidad de control. Las soluciones emanadas del auditor, deberan ser

sencillas, practicas y de ejecucion facil de controlar.

Tiempo de realizacion. El auditor tratard de que los alcances de la accion
a seguir, derivada de sus opiniones, sean obtenidos en tiempo razonable,

oportuno, de acuerdo con las circunstancias y magnitud de los problemas.

Desarrollo de la empresa. Las soluciones del auditor no solo deberan
responder a necesidades del momento, sino, a demas, tratardn que estas se

adapten, en principio, a la posible futura prosperidad de la empresa.

Condiciones legales. Los efectos que originen las recomendaciones vy
observaciones, del auditor, no deberan quebrantar las leyes, reglamentos y

disposiciones gubernamentales.

138



Derechos humanos. Las recomendaciones y observaciones del auditor
que afecten de alguna manera al elemento humanos, deberan tender a proteger
a este primordial e importantisimo factor, en cuanto al trato, salario y

prestaciones sociales”. 3

La evaluacion es, probablemente, la etapa mas dificil e importante a
realizar durante el desarrollo de la auditoria administrativa, dado que funciona en
su mayor parte, sobre aspectos cualitativos que, a diferencia de la auditoria

financiera, se manejan resultados totalmente cuantitativos.

Por lo tanto, en la auditoria administrativa procurara siempre ser lo mas
objetiva y concreta posible, de tal forma que las inconformidades que surjan, se
respalden en evidencias que contengan la suficiente capacidad de apoyo y de

convencimiento.

La evaluacion deberd comprender las funciones de la administracion,

mismas que se mencionaron y profundizaron dentro de esta investigacion.

Las observaciones y recomendaciones son la parte medular del trabajo
del auditor, por lo que debe tener presente que al emitir sus apreciaciones,
contrae una responsabilidad social, ya que este puede repercutir positiva o
negativamente, segun el caso, en las operaciones de la empresa, asi como a

todos los organismos y grupos sociales que tiene relacién con la misma.

34 Hernandez, Fuentes y Rubio, Ragazzoni, Auditoria administrativa, Edit. PAC, México 2004, p. 36
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Es aconsejable que las situaciones detectadas se discutan con el personal
que de alguna manera esté relacionado con las conclusiones emitidas por el

auditor, a fin de conocer sus apreciaciones y posibles efectos.

De ser posible, el auditor emitird dos 0 mas alternativas, con el objeto de
que la empresa escoja la que considere pertinente. El consultor hara hincapié

sobre aquella conclusion mas adecuada.

2.6.13 Preparacion, presentacion y contenido del informe

Una practica comun es que el auditor redacte su informe en borrador a

medida que realiza su trabajo.

Cuando se inicia la tarea provista de los instrumentos propios de la misma
y varias carpetas de archivo. Cada una de estas Ultimas se rotulara con un tema
especifico de los que figuran en el informe. A medida que avance la auditoria, ira
colocando documentos y memorandums en sus carpetas respectivas. Al
completar un sector especifico de evaluaciéon, pondra por escrito,
inmediatamente los detalles mientras estan frescos todavia en su mente, lo que
evitara la molesta posibilidad de tener que volver a recopilar los mismos datos y

después tener que recordar detalles.
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La preparacion cuidadosa del informe, con todos los aspectos y
recomendaciones que ya se mencionaron en la cuarta etapa del desarrollo de

una auditoria administrativa, corona el trabajo.

Conviene tener presente varios aspectos fundamentales al redactar el
informe, y el método para organizar los hallazgos debe ser objeto de particular

atencion.

Todos los hechos que reflejen circunstancias fuera de lo normal,
deficiencias, irregularidades, embotellamientos, puntos débiles, desperdicios,
pérdidas, métodos inadecuados, etc., se dispondra en el orden de su importancia
relativa. Luego vendran los detalles de aspectos tratados con los supervisores y

otros empleados.

Habra que transcribir o indicar normas vigentes y comentarios respecto a

lo descubierto durante la auditoria.

Finalmente, vendran las recomendaciones formulados por el auditor, las

cuales deberan redactarse sencilla y claramente.

En la preparacién del informe hay que tener presente dos aspectos de

suma importancia, que se pueden condensar en estas dos preguntas:

1. ¢A quien se enviara el informe?

2. ¢Cbmo rendir el informe?
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La decisién en cuanto quien habra de recibir el informe no es dificil,
porque esto debe de estar bien definido por la politica respectiva, pero si es algo
que el auditor tiene que atender antes de la preparacién del documento. Porque
quien lo reciba va a juzgar de su calidad, aceptarlo o rechazarlo, determinar si es

bueno, adecuado, interesante y util.

La respuesta a la segunda interrogante, contiene varias facetas que hay
que tener presentes. El auditor, necesita determinar como rendira su informe,

porque el método de comunicacion es importante.

Parte de la informaciéon se proporcionara en forma oral, pero la mayor
parte de la misma sera en forma escrita. En las empresas, los informes por
escrito deben ser breves, claros, valiosos y pertinentes. Porque a ningun

ejecutivo le gusta leer y digerir informes largos y confusos.

En resumen, el auditor debe prever las inclinaciones e intereses de la

direccién.

El informe debera ser uniforme en cuanto a disefo, esto es, en cuanto a
plan general, pero no en cuanto a contenido. Lo que importa mas es que la
uniformidad en la forma de plantear las situaciones halladas, ni tampoco borrar la

personalidad individual de quien redacte el informe.
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Esta debera expresar la finalidad y alcance del estudio de auditoria, las
limitaciones que se tuvieron a los problemas con que se tropez6 y los hallazgos,

opiniones, conclusiones y recomendaciones.

CONTENIDO DE UN FORMATO DE INFORME DE AUDITORIA

ADMINISTRATIVA.
1. Finalidad y alcance.
2. Puntos sobresalientes.
3. Aspectos comentados con la supervision.
4. Practicas corrientes (detalle)
5. Discusién y comentarios.
6. Recomendaciones.

7. llustraciones.

El empleo de titulos y subtitulos sera ventajoso en la presentacion de

aspectos de especial interés.

Toda circunstancia perjudicial, deficiencia e irregularidad debera ser

expuesta en forma breve, pero notoria.
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Mediante la presentacién de los aspectos de mayor importancia al
principio del informe, el auditor habra logrado que el lector capte su mensaje y

despertara el interés de este en seguir leyendo.

Los hallazgos o hechos de principal importancia deben ser completados

por los detalles necesarios que los respalden.

Los comentarios que se hagan en el informe habran de estar dispuestos
de un modo que suministre un equilibrio adecuado y que presente al lector los

diversos topicos en su orden de importancia.

2.6.14 Informe final

Esta etapa comprende la estructuracién del informe final de la auditoria.
Este serd un documento donde se asienten, fidedignamente, todas las
anomalias detectadas y por menores, durante la practica de la auditoria
administrativa, asi como las recomendaciones y sugerencias de solucién a la
problematica, siguiendo las recomendaciones sugeridas en el punto anterior. Es
necesario tener presente que, como auditores, el profesionalismo va a ser
reconocido por el resultado de la veracidad y objetividad de la informacion

asentada en el informe.
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El cuerpo del informe contendra elementos que estandaricen su
presentacion en cuanto a su forma y disefio, y no en su contenido, como ya se

menciond anteriormente.

“Los elementos que estructuran el cuerpo del informe final son los

siguientes:

e Consideraciones generales: En este apartado se contendra el objetivo
y magnitud de la auditoria practicada. En el punto relativo a magnitud,
se citan los estudios especificos que se realizaron en forma adicional,

y las areas que estos hayan comprendido.

e Observaciones relevantes: En esta parte del informe se incluiran las
observaciones mas trascendentales a nivel de resultados detectados
durante el transcurso de la auditoria. Al hacer la exposicion de la
problematica, se estipularan jerarquicamente, de acuerdo a su

importancia.

e (Observaciones detalladas: En este punto del informe, se expondra la
problematica encontrada en cada una de las areas especificas que

integran el organismo.

e Recomendaciones: Aqui se formularan las recomendaciones
planteadas a nivel de sugerencia, como posibles soluciones a las

anomalias detectadas, pero sin llegar a su instrumentacién, a reserva
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de una situacién que lo amerite por la premura de la solucién. Se
debera considerar, para hacer cualquier sugerencia o recomendacion,

la factibilidad de su desarrollo.

e Comentarios: En esta parte se anotaran los asuntos tratados con los
responsables del organismo, y cada una de las areas auditadas. Se
resumirdn los planteamientos expuestos por los responsables,
mencionando las medidas de solucién que se hayan tomado para la
correccidn de las irregularidades. Por otra parte es importante que se
incluyan sus comentarios personales, sus observaciones particulares y

puntos de vista.

e Anexos: Todo documento que sirva como evidencia para argumentar
lo manifestado en el cuerpo del informe, o confirmar alguna

aseveracion, debera ser incluido en esta parte”. %

Terminado el trabajo, y una vez que ha sido redactado en limpio, es
responsabilidad del auditor cerciorarse de que esté correcto. Se dara entonces

por terminado el informe final, enviandose para su firma a la persona autorizada.

El original del informe se entregara al auditor para su entrega y cambio de

impresiones con el principal ejecutivo. Copias del mismo se enviaran al

3 Hernandez, Fuentes y Rubio, Ragazzoni, Auditoria administrativa, Edit. PAC, México 2004, p. 59
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supervisor o jefe del departamento afectado por el informe o a cualquier persona

con autoridad y que tenga un interés especial.

En virtud de su probable contenido de caracter confidencial, no se
mostrara o dara a conocer dicho informe, por ningin concepto, a nadie que no

esté autorizado para ello.

Comentar el informe en companiia del principal ejecutivo, dara al auditor la
oportunidad de hacer resaltar verbalmente los puntos principales, explicar
cualquier recomendacion, responder a preguntas que pudieran surgir y a discutir
todo aspecto que necesite de la aprobaciéon de la direccion y de subsecuente

puesta en marcha.

Aspectos especificos, que podrian ser situaciones o problemas de
naturaleza delicada, descubiertos en el curso de la auditoria y que requieran de
una decision por parte de la alta direccion, deberan ser planteados en ese

cambio de impresiones.

Por otra parte, la discusion puede centrase alrededor de un futuro
progreso en alcanzar una mejor actuacion y métodos administrativos mas

eficaces.

Al llegar a su fin la entrevista y comentarios con el ejecutivo principal, el

auditor conocera mejor cual fue la reaccion y deseos de dicho funcionario, con
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ello sabra que es lo que en particular interesa a éste. El auditor habra aprendido
que es lo que preocupa ahora y en el futuro al director, hacia donde se inclina la
tendencia directiva, que clase de informacion se necesitara y porque en las

auditorias que se verifiguen en la misma area en el futuro.

Por su parte, el director general también se beneficiara con la entrevista
pues aumentara su conocimiento de la empresa. Porque no solo tendra una
exposicién directa de las condiciones perjudiciales en cuanto a métodos y
desempeno, si no que se enterard de lo que se ha hecho o se hara para

ponerles remedio.

Ahora en el caso de que n o se haya actuado todavia, vera que es lo que

se puede hacer él para corregir las cosas.

Ademas, apreciard mejor cual es el valor de la auditoria administrativa
como instrumento para una evaluacién y estimacion constante de los métodos

administrativos y de la operacion, en todas las areas de la empresa.

Con esta junta se da por terminada la auditoria administrativa, lo que
posteriormente viene, es completar cualquier aspecto que figure en las
recomendaciones sugeridas en el informe y sobre los cuales no se haya hecho

algo.
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A peticion de la direccién, el mismo auditor puede ser el encargado de
vigilar y comprobar la realizacién de sus recomendaciones, o0 puede ser una
persona externa, esto ya es decision de la direccién, y de si el auditor esta

familiarizado con todos los procesos recomendados.
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CAPITULO 1lI

CASO PRACTICO DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA COMO

HERRAMIENTA DE CONTROL EN EL DEPARTAMENTO DE

RECURSOS HUMANOS DE PEMEX REFINACION
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CAPITULO Il

CASO PRACTICO DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA COMO HERRAMIENTA
DE CONTROL EN EL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS DE

PEMEX REFINACION

3.1 ANTECEDENTES Y ASPECTOS GENERALES DE LA EMPRESA

Nombre de la empresa

PETROLEOS MEXICANOS (PEMEX REFINACION)

Breve historia de la empresa

En el afio de 1921, el Ingeniero mexicano Ezequiel Orddéfez descubre un
yacimiento petrolero llamado /a pez, ubicado en el campo del ébano en San Luis

Potosi. En ese mismo ano el presidente Porfirio Diaz expide la ley del petréleo
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con la que se logra impulsar la actividad petrolera, otorgando amplias facilidades
a los inversionistas extranjeros. A la caida de Porfirio Diaz en el afio de 1912, el
gobierno revolucionario del presidente Francisco I. Madero expidio el 3 de junio
de ese mismo afno, un decreto para establecer un impuestos especial del timbre
sobre la produccién petrolera y posteriormente, ordend que se efectuara un
registro de las companias que operaban en el pais, las cuales controlaban el
95% del negocio, posteriormente en el afio de 1915 Venustiano Carranza creé la
comision técnica del petréleo y con la Constitucion Politica de los Estados
Unidos Mexicanos, determina el control directo de la Nacién sobre todas las
riguezas del subsuelo. En 1918 el gobierno de Carranza establecié un impuesto
sobre los terrenos petroleros y los contratos para ejercer control de la industria y
recuperar en algo lo enajenado por Porfirio Diaz, hecho que ocasioné la protesta

y resistencia de las empresas extranjeras.

Con el auge petrolero, las comparias se aduenaron de los terrenos con
petréleo. Por ello, el gobierno de Carranza dispuso que todas las compafnias
petroleras y las personas que se dedicaran a exploracion y explotacién del

petréleo deberian registrarse en la Secretaria de Fomento.

Ya para el ano de 1920, existen en México 80 compafhias petroleras
productoras y 17 exportadoras, cuyo capital era integrado en un 91.5% anglo-
norteamericanos. En la segunda década del siglo fue una época de febril

actividad petrolera, que tuvo una trayectoria ascendente hasta llegara una
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produccién de crudo de poco mas de 193 millones de barriles, que colocaba a
México como segundo productor mundial, gracias al descubrimiento de
yacimientos terrestres de lo que se llamé la "Faja de Oro", al norte del Estado de
Veracruz, que se extendian hacia el Estado de Tamaulipas, dando asi como
resultado uno de los pozos mas espectaculares en los anales de la historia
petrolera del mundo como lo fue el "Cerro Azul No. 4", localizado en terrenos de
las haciendas de "Toteco" y "Cerro Azul", propiedad de la "Huasteca Petroleum
Company", que ha sido uno de los mantos petroleros mas productivos a nivel
mundial, al obtener una produccién al 31 de diciembre de 1921 de poco mas de

57 millones de barriles.

En 1934 nace Petréleos de México, A. C., como encargada de fomentar la
inversién nacional en la industria petrolera, mismo que se constituye un Sindicato
de Trabajadores Petroleros en la Republica Mexicana, cuyos antecedentes se
remontan a 1915. Tras una serie de eventos que deterioraron la relacion entre
trabajadores y empresarios, estalla una huelga en contra de las companias
petroleras extranjeras que paraliza al pais, la Junta de Conciliacién y Arbitraje
falla a favor de los trabajadores, pero las companias se amparan ante la

Suprema Corte de Justicia del la Nacion.

La Suprema Corte de Justicia les niega el amparo a las companias
petroleras, obligandolas a conceder demandas laborales. Estas se niegan a

cumplir con el mandato judicial y en consecuencia, el 18 de marzo de 1938, el
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Presidente Lazaro Cardenas del Rio decreta la expropiaciéon a favor de la
Nacion, declarando la disponibilidad de México para indemnizar a las compafhias
petroleras el importe de sus inversiones. Posteriormente, el 7 de junio se crea
Petr6leos Mexicanos como organismo encargado de explotar y administrar los

hidrocarburos en beneficio de la nacion.

Para el afio de 1942 se firma el primer Contrato Colectivo de Trabajo entre
el Sindicato de Trabajadores Petroleros de la Republica Mexicana, cubriendo asi
anticipadamente el ultimo abono de la deuda contraida por la expropiacion de

1938.

En la década de los 70's se expide la ley organica de Petréleos
Mexicanos, dandole asi un impulso a la refinacién y se experimenta un auge a la
industria petrolera, producto del descubrimiento de diversos yacimientos

petroleros.

Para el afno de 1992 en el gobierno del presidente Carlos Salinas de
Gortari, se expide una nueva ley organica en Petréleos Mexicanos y Organismos
Subsidiarios, donde se establecen los lineamientos basicos para definir las
atribuciones de Petrdleos Mexicanos en su caracter de érgano descentralizado
de la Administracién Publica Federal, responsable de la conducciéon de la

Industria Petrolera Nacional.

154



Esta ley determina la creacion de un 6rgano Corporativo y cuatro
Organismos Subsidiarios, que es la estructura organica con la cual opera
actualmente en PEMEX.

Dichos organismos son:

e PEMEX Exploracion y Produccién (PEP)

e PEMEX Refinacién (PXR)

e PEMEX Gas y Petroquimica Basica (PGPB)

e PEMEX Petroquimica (PPQ)

Por tal motivo en la actualidad PEMEX se ha convertido en la empresa
mas grande de México y una de las petroleras mas grandes del mundo, tanto en

términos de activos como de sus ingresos.

Cabe hacer mencion que dicho trabajo de investigacion esta enfocado al
organismo PEMEX Refinacién en su Gerencia Golfo en el departamento de

recursos humanos.

A continuacién se presentan algunos aspectos generales de la empresa
como sus politicas, objetivos, vision, y misién, tanto del departamento de

Recursos Humanos.
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3.2 POLITICA DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS.

Los trabajadores de la Gerencia de Recursos Humanos nos
comprometemos a tomar las medidas necesarias para fortalecer el desarrollo y
bienestar de los trabajadores de la Gerencia de Almacenamiento y Reparto

Golfo.

3.3 VISION DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS.

Ser un departamento reconocido por su calidad en el desarrollo y

administracion del recurso humano dentro de la empresa.

3.4 MISION DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS.

La Gerencia de recursos humanos controla el desarrollo y la

administracion del recurso humano en la operacion de la empresa.

3.5 LOS SERVICIOS QUE SE BRINDAN EN EL DEPARTAMENTO DE

RECURSOS HUMANOS SON LOS SIGUIENTES:

Reclutamiento, Selecciéon y Contratacion de Personal

e (Otorgamiento de aptitud para personal sindicalizado y de confianza.

e Contrataciones temporales y definitivas.

e Induccion al personal de nuevo ingreso o transferido de otro centro de

trabajo.

156



e Credencializacién del trabajador y sus derechohabientes.
e Adiestramiento.

e Promociones temporales y definitivas.

e Escalafones.

e Capacitacion.

Servicios de NOmina

e Pagos de salarios y prestaciones contractuales.

Préstamos administrativos.

Aportacién financiera y préstamos hipotecarios.

Prestaciones post-mortem.

e Becas.

Otros Servicios

e Derechohabientes.

Salud ocupacional.

e (Comisiones administrativas.

Registros de incapacidades.

Boletas de ausencias.

Situaciones contractuales (antigiedad y servicios).

Liquidaciones y jubilaciones.

Reinstalacion y pago de salarios caidos.

Aplicacién y control de pensiones alimenticias.
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3.6

e Servicio social.

POLITICA DE SEGURIDAD, SALUD Y PROTECCION AMBIENTAL

(SSPA)

Petroleos Mexicanos es una empresa eficiente y competitiva, que se

distingue por el esfuerzo y el compromiso de sus trabajadores con la Seguridad,

Salud y Proteccién Ambiental.

3.6.1 Principios

La seguridad, salud y proteccibn ambiental son valores con igual
prioridad que la produccién, el transporte, las ventas, la calidad y los
costos.

Todos los incidentes y lesiones se pueden prevenir.

La seguridad, salud y proteccion ambiental son responsabilidad de
todos y condicién de empleo.

En Petréleos Mexicanos nos comprometemos a continuar con la
proteccion y el mejoramiento del medio ambiente en beneficio de la
comunidad.

Los trabajadores petroleros estamos convencidos de que la seguridad,
salud y proteccion ambiental son en beneficio propio y nos motivan a

participar en este esfuerzo.
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Atendiendo a las politicas, mision, visiéon, asi como los servicios que
brinda el departamento de recursos humanos, se hace mencion del
procedimiento que se lleva a cabo para el otorgamiento de los préstamos a

empleados de la Gerencia de PEMEX Refinacion.

PROCEDIMIENTO PARA OTORGAR UN PRESTAMO ADMINISTRATIVO A

TRABAJADORES ACTIVOS DE PLANTA O JUBILADOS

1. El trabajador activo de planta o jubilado acude al departamento de
recursos humanos a solicitar un préstamo administrativo.

2. Es recibido por el personal encargado de la aplicacién de pagos vy
descuentos a nomina.

3. El encargado de aplicacién de pagos y descuentos a némina revisa con
la ficha del trabajador que este no tenga adeudos pendientes por el
concepto de préstamos administrativo.

4. Si el trabajador presenta adeudos se detiene el proceso hasta que los
liquiden en su totalidad.

5. Una vez validada la informacion y que el trabajador esté libre de
adeudos, se le entrega el formato “Solicitud de préstamo administrativo”.

6. Se solicita al trabajador copia de sus tres ultimos recibos de pago, se
anexan al formato una vez llenado y firmado por el trabajador.

7. La documentacién es turnada para firma del jefe de Unidad y el
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Superintendente General de Recursos Humanos.

8. Estos mismos documentos ya firmados, son enviados al corporativo de la
empresa en la Ciudad de México para su ultima autorizacién.

9. Una vez autorizado completamente, el corporativo informa mediante
oficio al departamento de Recursos Humanos la lista de los trabajadores
a los que se les autorizé el préstamo administrativo.

10. El departamento de Recursos Humanos hace el depésito via némina al

trabajador por la cantidad aprobada.

NOTA: La aplicacion de los descuentos via némina es responsabilidad

del departamento de Recursos Humanos

Atendiendo este procedimiento se realizd una entrevista guiada mediante
cuestionario a las personas encargadas de atender las solicitudes de préstamos

administrativos de los trabajadores, el cual, se anexa a continuacion:
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CUESTIONARIO

1.- Existe un manual de procedimientos para la ejecucidbn de las
responsabilidades del Departamento de Recursos Humanos

a) Si b) No

2.- Si la respuesta fue no, considera que deberia existir una manual para la
ejecucion de las responsabilidades del Departamento de Recursos Humanos

a) Si b) No

3.- En caso de existir dicho manual, considera que todo el personal del

departamento esta enterado de su existencia.

a) Si b) No
4.- Lo han leido
a) Si b) No

5.- Lo aplican

a) 100% b) 50 % C) 0%

6.- El manual contiene el procedimiento para la recuperacién de saldos
estaticos.

a) Si b) No
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7.- Considera que ese procedimiento esta completo en la recuperacién de
saldos estaticos.

a) Si b) No

8.- Si la respuesta es si entonces porqué la cuenta de saldos estaticos se a
incrementado.

a) Por la falta de control de los adeudos generados

b) Por la falta de un manual de procedimientos

c) No lo sé

1.- Existe un manual de procedimientos para la ejecucion de las
responsabilidades del Departamento de Recursos Humanos.

OPCION RESPUESTA %
A) SI A 0 0
B) NO B 6 100
. Ty
RESPUESTA 1

100%
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2.- Si la respuesta fue no, considera que deberia existir una manual para la

ejecucion de las responsabilidades del

Departamento de Recursos

Humanos.
OPCION RESPUESTA %
A) SI A 5 83
B) NO B 1 17
4 )
RESPUESTA 2
B
17%
A
DA mB 83%
\_ y

3.- En caso de existir dicho manual, considera que todo el personal del
departamento esta enterado de su existencia.

OPCION RESPUESTA %
0

A) SI A 0

B) NO B 6 100

- ™
RESMUEETA 3

A
0%
B

-

T %
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4.- Lo han leido

OPCION RESPUESTA

%

A) S A 1 17
B) NO B 5 83
( RESPUESTA 4

5.- Lo aplican

A) 100%
B) 50%
C) 0%

OPCION RESPUESTA

A 0 0
B 0 0
C 6 100

f-i-

RESPLESTAA

B
0o
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6.- El manual contiene el procedimiento para la recuperacion de saldos
estaticos.

OPCION RESPUESTA %
A) SI A 0 0
B) NO B 6 100
g Ty
RE SPULE STAG
_%_
| T
@
. 3
-
-
- v

7.- Considera que ese procedimiento esta completo en la recuperacion de

saldos estaticos.
OPCION RESPUESTA %
0

A) SI A 0
B) NO B 6 100
~ ™\
RESPUI[ESTﬁ.?
A
1%
B
100%
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8.- Si la respuesta es si entonces porqué la cuenta de saldos estaticos sea
incrementado.

OPCION RESPUESTA %

A) Por la falta de control de

los adeudos generados. A 1 17

B) Por la falta de un manual

de procedimientos. B 3 50

C) No lo sé. C 2 33

¢ ™
RESPUESTA 8

OfAm@mEOC

Como resultado de la aplicacién al personal del departamento de recursos

humanos de dicho cuestionario se obtuvo la siguiente informacién:

e 100% dice que no existe un manual de procedimientos para la
ejecucién de las responsabilidades del Departamento de Recursos
Humanos.

e E| 83% del personal del departamento considera deberia existir
una manual para la ejecucién de las responsabilidades del
Departamento de Recursos Humanos.

e Y por lo tanto no lo han leido.

166



¢ Obviamente el 100% dice que no lo aplican.

e 100% dice que no existe un procedimiento para la recuperacion de
saldos estaticos.

¢ No se estan tomando medidas para prevenir la existencia de saldos

estaticos.

Atendiendo a estos puntos, se creo un procedimiento para la recuperaciéon
de los saldos estaticos, mas adelante se propondran medidas a tomar para la

prevencién de los mismos.
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CAPITULO IV

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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CAPITULO IV

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1 CONCLUSIONES

Una vez realizada la investigacion y en observacion a la problematica
que existe referente a los saldos estaticos que se encuentran sin recuperar en el

departamento de recursos humanos, se concluye la aceptacion de la hipétesis.

“Con auditorias administrativas constantes se pueden implementar los
sistemas de control actual y reducir las pérdidas en las que se incurren por

saldos estaticos”.

El objetivo mencionado se cumple, al demostrar que la auditoria
administrativa es una herramienta eficiente de control, que permite detectar los
errores y deficiencias en los procesos de recuperacion de los saldos estaticos, lo
anterior es necesario para evitar las pérdidas que se presentan en el

departamento de recursos humanos.
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4.2 RECOMENDACIONES

Dentro de las recomendaciones que se plantearon al departamento de
recursos humanos, fue que deberian de contar con manuales de procedimientos
para la recuperacién de adeudos generados por la transferencia de trabajadores
a otros organismos, trabajadores liquidados y fallecidos. Por lo tanto se
elaboraron manuales de procedimientos los cuales se deberian de adoptar para

la recuperacion de los saldos estaticos, mismos que se presentan a continuacién

PROCEDIMIENTO PARA LA RECUPERACION DE SALDOS ESTATICOS
DERIVADO DEL PERSONAL TRANSFERIDO A OTROS ORGANISMOS O

CENTROS DE TRABAJO

1. Se realiza la revision del archivo de los saldos estaticos o saldos sin
movimientos, es enviado por némina centralizada en oficinas centrales.

2. Se debe identificar aquellos saldos estaticos que pertenecen a
trabajadores transferidos a otros organismos, y que en su momento dicho
adeudo fue generado en el centro de trabajo o Gerencia Golfo.

3. Una vez identificados, se debe realizar una busqueda en el sistema de
informacion operativa (SIO), para ver en cual centro de trabajo u
organismo se encuentran laborando actualmente los trabajadores.

4. Ya que estan identificados, se realiza un oficio dirigido al centro de

trabajo u organismo al que fue transferido. En el cual debe de ir detallado
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el saldo deudor, concepto del adeudo, folio del cargo, afo, periodo, ficha
y nombre del o los trabajadores, solicitando se realice la recuperacion
total del adeudo en ese centro de trabajo.

Se hace la solicitud del envio del acuse de recibo, asi como el
documento u oficio donde notifique que la recuperacién fue efectuada.
Una vez recibida la notificacion del centro de trabajo, en la cual informan
de la aplicacién del descuento o descuentos, se procedera a dar de baja
en el sistema de némina del departamento de recursos humanos el saldo

o saldos estaticos, esto en base al documento soporte obtenido.
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PROCEDIMIENTO PARA LA RECUPERACION DE SALDOS ESTATICOS

DERIVADO DEL PERSONAL LIQUIDADO

1. Revisién del archivo de los saldos estaticos o sin movimiento que envia
ndémina centralizada en oficinas centrales.

2. Se debe identificar aquellos saldos estaticos que pertenecen a
trabajadores liquidados.

3. Ya identificados, se solicita via correo electronico al area legal laboral
copia del recibo finiquito que se le realiz6 al trabajador en su momento.

4. Una vez obtenido el recibo finiquito, se revisan si fueron incluidos dentro
de las deducciones el adeudo o adeudos por concepto de préstamo
administrativo.

5. En el caso de que en el finiquito haya sido descontado el saldo deudor
por préstamo administrativo, se procedera a dar de baja o cancelar en el
sistema el saldo estatico, teniendo como soporte copia del recibo
finiquito.

6. En el caso de que no haya sido incluido dentro de las deducciones la
recuperacion del préstamo administrativo, se le notificara al area Legal
Laboral que proceda a realizar la cobranza del mismo, ya que existe un
saldo deudor a la fecha.

7. Una vez que el Area Legal realizé la recuperacion, sera notificado al

departamento de némina, para que se de de baja en el sistema.
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PROCEDIMIENTO PARA LA RECUPERACION DE SALDOS ESTATICOS

PERTENECIENTES A TRABAJADORES FALLECIDOS

1. Se realiza la revision del archivo de los saldos estaticos o sin movimiento
que envia némina centralizada en oficinas centrales

2. Se debe identificar aquellos saldos estaticos que pertenecen a extintos
trabajadores fallecidos.

3. Una vez identificados se debera revisar en los sistemas la vigencia de la
pensién post mortem de la beneficiaria.

4. Si la vigencia ya expird, termina proceso de recuperacion, ya que no
existiria la posibilidad de una recuperacion.

5. Si la pension post mortem se encuentra vigente o es vitalicia, se debera
de realizar la localizacion de la beneficiaria.

6. Una vez localizados los beneficiarios, se tratara de llegar a un acuerdo
con los beneficiarios para tratar de recuperar el adeudo, solicitandole que
por voluntad propia y de buena fé, sea permitida la recuperacién del
adeudo, que en su momento dejé el trabajador mediante su pension post
mortem.

7. Si el beneficiario esta de acuerdo al recobro, se debe de realizar un
documento (Acta constancia de hechos), en el cual se menciona que el
beneficiario acepta el descuento mediante su pension post mortem vy el

cual debe de ir firmado por dos testigos y el beneficiario. Ver anexo
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8. Una vez realizado el documento soporte, se procede a la recuperacién
del adeudo y se da de baja en el sistema el saldo estatico o adeudo.

9. Si el beneficiario no esta de acuerdo en el recobro, se debe de realizar un
documento (Acta constancia de hechos) en el cual menciona que por
ningun motivo acepta el descuento para la recuperacion del adeudo de
su pension post mortem, el cual debe de ir firmado por dos testigos y el
beneficiario. Ver anexo

10. Dicho documento, asi como copia del acta de defuncion y monto del
adeudo, se debe de enviar mediante oficio al Juridico de Petréleos
Mexicanos Seccién Veracruz, solicitdndole su dictamen de incobrabilidad,
para poder cancelar el adeudo en nuestros sistemas, por tratarse de
trabajador fallecido.

11. Al recibir el dictamen de incobrabilidad de la Delegacion Juridica, en el
cual mencione que es improcedente aplicar alguna recuperacioén, se dara

de baja dicho adeudo en el sistema de némina.

Para complementar el trabajo de estudio y dar conclusion al mismo, se
realizaron otras recomendaciones muy importantes, las cuales seran de gran
utilidad para evitar o prevenir que se sigan generando saldos estaticos dentro del
departamento de recursos humanos de la Gerencia Golfo, y este no se vea
afectado en sus operaciones y en las pérdidas monetarias que se generen

dentro del mismo.
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RECOMENDACION PARA EVITAR SALDOS ESTATICOS CON EL
PERSONAL TRANSFERIDO A OTRO ORGANISMO O CENTRO DE

TRABAJO.

Para evitar que se sigan generando saldos estaticos por la transferencia de
los trabajadores a otros organismos o centros de trabajo, es recomendable
realizar el siguiente procedimiento, en el cual cuando el trabajador se vaya
transferido, se debera de verificar en el sistema de nédmina y en los archivos de
saldos estaticos si presenta algin adeudo por préstamo administrativo con la
empresa, Y en el caso de que exista un adeudo debera de requisitarsele el pago
mediante depdsito bancario a la cuenta de Pemex Refinacion que le

proporcionara el departamento de recursos humanos.

Una vez que sea presentada la ficha de depdsito se procedera a saldar el
adeudo en el sistema, asi como la elaboracion de su carta interempresarial,
como constancia de que el trabajador esta libre de adeudo, para que el

trabajador se pueda ir transferido.

RECOMENDACION PARA EVITAR SALDOS ESTATICOS CON EL

PERSONAL LIQUIDADO.

En el caso del personal liquidado es recomendable tener una excelente
comunicacién con el area Legal Laboral, solicitandole por medio de oficio interno,

le sea comunicado al area de recursos humanos las liquidaciones que se
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efectuaran, para que el mismo departamento de recursos humanos solicite al
departamento de némina la verificacibn de los adeudos por préstamo
administrativo, a fin de que el adeudo sea considerado en las deducciones del

recibo finiquito que elabora el area legal laboral.

RECOMENDACION PARA EVITAR SALDOS ESTATICOS CON EL

PERSONAL FALLECIDO.

En el caso de personal que haya fallecido la recomendacion que se hace al
departamento de recursos humanos para que no se origine algun saldo estéatico

es la siguiente:

Se debe de realizar un oficio al area de servicios y prestaciones al personal
en el cual mencione que dentro de sus funciones se debe de informar
inmediatamente al area de recursos humanos cuando algun trabajador fallezca,
esto con la finalidad de que el area de némina al realizar el calculo de los
alcances de los beneficiarios, en el se incluya inmediatamente la deduccién por
el adeudo que presenta el extinto trabajador con la empresa, ya que de no

hacerlo al momento se convertira en un saldo estatico.
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ACTA CONSTANCIA DE HECHOS No. GADG-UA-SGRH-001/2008

En la Ciudad de Boca del Rio Municipio del estado de Veracruz, siendo las trece horas con
treinta minutos del dia 07 del mes de octubre del ano dos mil ocho, en las oficinas
Administrativas de la Gerencia de Almacenamiento y Distribucién Golfo que Pemex Refinacion
tiene ubicadas en Urano 420 colonia Ylang Ylang, Se reunieron la Lic. Martha Lilia Chavez
Gonzalez, Superintendente General de Recursos Humanos, el Lic. Manuel Valdés Sanchez
especialista técnico “B”, y el Lic. Carlos Rodriguez Pérez Especialista técnico “D”, y por otra parte
la Sra. Josefa Alvarez Molina, beneficiaria Post Mortem del extinto Trabajador Carlos Rubio
Lépez, Ficha 151975

Por lo anterior, se elabora la presente acta, bajo los siguientes puntos de acuerdo.
UNO.- El Lic. Manuel Valdés Sanchez, Representante Administrativo, manifiesta que el extinto

Trabajador Carlos Rubio Lopez, Ficha 151975, al momento de su fallecimiento dej6 los
siguientes adeudos:

CONCEPTO DESCRIPCION SALDO
821 Préstamo Administrativo $53,273.50
IMPORTE TOTAL $ 53,273.50

Asi mismo, solicita a la Sra. Josefa Alvarez Molina, beneficiaria del extinto Trabajador, su
conformidad para que el importe total de los conceptos antes sefialados, le sea recuperado en
descuentos catorcenales de su pensién post mortem.

DOS.- La Beneficiaria Sra. Josefa Alvarez Molina manifiesta estar de acuerdo en que se le
descuente el importe total de las cantidades antes mencionadas en pagos catorcenales de su
Pensién Post Mortem.

TRES.- La Sra. Josefa Alvarez Molina, beneficiaria de la Pensién Post Mortem esta consciente
que lo anterior, se hace sin presion alguna o intimidacion, ya que los descuentos deben aplicarse
siempre y cuando ella esté de acuerdo.

Siendo las catorce horas del dia en que se actla, las partes que intervienen firman al calce de la
presente, para dejar debida constancia de los hechos.

Lic. Martha Lilia Chavez Gonzalez Lic. Manuel Valdés Sanchez
Superintendente Gral. De Rec. Humanos Especialista Técnico “C”
Lic. Carlos Rodriguez Pérez Sra. Josefa Alvarez Molina
Especialista Técnico “D” Beneficiaria Post Mortem
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ACTA CONSTANCIA DE HECHOS No. GADG-UA-SGRH-001/2008
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Por lo anterior, se elabora la presente acta, bajo los siguientes puntos de acuerdo.
UNO.- El Lic. Manuel Valdés Sanchez, Representante Administrativo, manifiesta que el extinto

Trabajador Carlos Rubio Lopez, Ficha 151975, al momento de su fallecimiento dej6 los
siguientes adeudos:

CONCEPTO DESCRIPCION SALDO
821 Préstamo Administrativo $53,273.50
IMPORTE TOTAL $ 53,273.50

Asi mismo, solicita a la Sra. Josefa Alvarez Molina, beneficiaria del extinto Trabajador, su
conformidad para que el importe total de los conceptos antes sefialados, le sea recuperado en
descuentos catorcenales de su pensién post mortem.

DOS.- La Beneficiaria Sra. Josefa Alvarez Molina manifiesta no estar de acuerdo en que se le
descuente el importe total de las cantidades antes mencionadas en pagos catorcenales de su
Pensién Post Mortem.

TRES.- La Sra. Josefa Alvarez Molina, beneficiaria de la Pensién Post Mortem esta consciente
que lo anterior, se hace sin presion alguna o intimidacion, ya que los descuentos deben aplicarse
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Especialista Técnico “D” Beneficiaria Post Mortem
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