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. INTRODUCCION

Las empresas en general, sean Industriales, Comerciales o de Ser
vicios, grandes, medianas o pequeifias, pertenezcan al sector piblico o privado,
se encuentran con varias oportunidades a lo largo de su sobrevivencia o perma
nencia en esta época moderna, con la necesidad de examinar su situacién. Son
muchas las razones para que esto ocurra, actualmente todos los directorec de
empresas, Saben que constantemente deben de adaptarse a las nuevas situacio -
nes que se presentan en la Administracifn Moderna. No sélo las crisis provo-
can cambios, sino también los perfodos de éxito, a los que necesariamente ha-

bra que adaptarse de acuerdo a Tas nuevas técnicas de la Auditorfa Administra
tiva. .

Muchas veces resulta no sGlo necesario, sino imprescindible, ana
11zar con detalle los problemas y sus causas que dificultan el desarrollo de
la empresa. Las utilidades obtenidas ya no son como las de antes, el personal
clave toma otros rumbos. La imagen de-1a empresa parece distorsionarse gra -
duaimente, nuestros productos pasan de moda, envejecen los edificios, las ma-
quinas, las personas, etc.. Es necesario intentar entrever el futuro, para -
prepararse convenientemente, basdndose en 10 que ha ocurrido en el pasado in-
mediato y también en la realidad presente y sobre todo en la Administraci6n -
Moderna, pues es 1a base del futuro de.las empresas. Por lo tanto, la empre-
sa debe ser revisada y analizada en todos sus aspectos.

En ocasiones la empresa puede encontrarse, por varias causas, -
frente a una situacifn delicada. Una gestidn ineficiente o de condiciones ex
ternas, hoy desfavorabies, pueden haberla colocado en una situacién, en que -- -
no puede sostenerse por mucho tiempo. Puede ser que todavia haya tiempo para
detectar las principales causas de los problemas, encontrar soluciones y por
supuesto, mejorar la situacidén de la empresa, En este caso, habrd la necesi-
dad de recuperar a la Auditorfa Administrativa, pues con el desarrollo de es-
te tipo de Auditorfa, podemos conocer los aciertos y puntos favorablies a la -
Direccidn.



Asimismo, no solamente Se hace un estudio de las actividades que

desarrolla o desarroll6 la empresa, sino que es una mirada hacia e! futuro -

" del servicio de 1a Auditorfa Administrativa, para responder en un momento de-

terminado a los adelantes tecnolfgicos y el crecimiento de las operaciones de
. 1a empresa, asi como a su expansién en el campo de 10S negocios.

Si se considera a la empresa como un organismo vivo, con sus pro

#blemas de crecimiento, adaptacién al medio ambiente y desarroilo, se compren-

derd entonces porqué esa revisién que se ha citado varias veces, se le 1lama-
réd solamente Auditoria Administrativa.




CAPITULO 1

LA EMPRE S A




CAPITULD 1. LA EMPRESA
1.1 Origen de la Empresa.

Dasde que el hombre entrd en sociedad, tuvo necesidad de coordi-
nar sus propdsitos y esfuerzos para hacer algo rudimentario que por si solo ne
podia hacer, por ejemplo, cuando trataba de cazar algin animal.

Y es asi como se forman los primeros grupos de hombres inspira
dos_por propbsitos y esfuerzos comunes para sobrevivir, y aparecen los clanes,
las tribus y com consecuencia de sus luchas, surge el Estado incipiente, gue
luego a través de otros cambios sociales, se convierte en un ente civilizado &

. va desarrolldndose la empresa piblica asi como 12 empresa privada, ambas

con
- distintas finalidades.

La empresa puede ser considerada como un ser vivo; nace, crece’y
muere, perg puede nacer, crecer, vivir e incluso morir en forma distinta. Este

hecho es hoy verdadero pero lo es mds aln si consideramos la evolucifn histéri
ca.

En 1a actualidad, la estructura de las empresas es algo muy com-
plejo, para poder comprender sus fundamentos esenciales, debemos examinar pri-
mero como mnaciergn las primeras empresas, luego veremos coma la estructura ju-

‘ridica y financiera se 'ha ido complicande y que factores han provocado

aste
cambia.

Posteriormente examinaremnos como el trabajo se ha ido organizan-
do y repartiendo progresivamente entre los miembros del personal.
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LA EMPRESA NACE EN EL MERCADOC

En Occidente, actualmente tenemos poca conciencia de la novedad
que representd en la civilizacién 1la aparicidn de las primeras empresas, las
vemos a nuestro alrededor tan grandes y diversas, que no podemos imaginar un
mundo sin ellas.

Sin embdrgo, alin existen lugares donde las personas producen pa
ra si mismos o para el restringido grupo de sus familjares, todo 1o que necesi
tan para sobrevivir:

Se sirven de instrumentos rudimentarios que con frecuencia fabri
can ellos mismos, en ocasiones intercambjan con sus vecinos una parte de su -
produccién, caza o pesca, de 10s que no pueden procurarse, pero el fin de su
actividad no es el trueque, sino la subsistencia.

La economfa se modifica grandemente, desde el nomenty 2n.qu2 el
trueque se convierte en una cosa corriente y pasa de activicad vecinal, 1 11 -
acto que se practica entre personas que no se conocen. chtericrmenté se 23~
lizan grandes viajes para adquirir mercancias, por ejemplo: especies de paises
lejanos,; a fin de revenderlas en otros mercados. Las empresas p?imitivas son
fundamentalmente de comercio. '

El empresario compra en el momento y lugar apropiado y revende, ]
del mismo modo, en el momento ¥ lugar oportuno, obteniendo un beneficio igual
al exceso de sus ingresos sobre 10s gastos. he aqui su habilidad como comer --
ciante. :

Los descubrimientos técnicos y cientificos del dl1timo siglo  han
traido consigo, la aparicién de la economfa industrial.

E1 Capitalismo Industrial nacié bajo el signo del beneficio, mo-~
tor y regulador de la economia, he agui la causa de la acumulacidn de grandes
fortunas en manos de los empresarios y también de la aparicién de una miseria
obrera.
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La empresa privada no ha cesado de dgsarvollarse

en particular,
bajo l1a influencia del progreso técnico.

En una economia poco desarrollada, -
la mayoria de las empresas son individuales, pero cuando la economia 1laga
su auge, una gran parte de ellas se asocian.

a

Actuaimente en las economias occidentales, numerosas empresas na
cen en forma de sociedades, incluso algunas surgen de otras sociedades.

NECESIDAD DE LA EMPRESA

Las empresas en general, sean jndustriales, comerciales o de ser
vicio, medianas o pequefias, se encuentran a lo largo de su vida con la necesi-
dad de examinar su situacidn administrativa, ya que tode empresario sabe que -
constantemente deben adaptarse a nuevas situaciones que les impone la realidad.

No solo las crisis, sino también Jos perfodos de éxito, son 1los
que provocan cambios a los que necesariamente habrd de adaptarse, se deben --
efectuar andlisis en intervalos regulares de tiempo con el fin de deducir la -
evolucifn de la empresa en los periodos transcurridos.

CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS

Las empresas se clasifican en Piblica y Privada. La empresa Pid -
blica se crea para la prestaci6n de servicios, sin fines de lucro, y se distin -
gue de la privada en cuatro puntos esenciales:

a). El principio del beneficio no gobierna su actuact@n como es el caso . de la
empresa privada.

b). La existencia de la empresa goza, al menos en parte, de la indefectibili-
dad que caracteriza al grupo polftico, y asi la insolvencia financiera no

desempefa en la empresa piiblica el papel que representa en la privada.
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¢}. La Tinanciacidn de la empresa piblica es peculiar: mayor emisién de obliga
ciones, obtencidn de los medios apelando a exacciones de derecho (impues -
tos, multas, etc.)

d). La administraci6n de la empresa pibliica no se realiza por principios exclu
sivamente econdmicos, ya que existen grandes intereses sociales, pues la -
autoridad politica ha de hacer pesar el beneficio social en las decisiones
empresariales adoptadas por sus gerentes.

Aln cuando faltan algunas caracteristicas, la nocién de empresa -
en general {cardcter determinante del afdn de lucro y de riesgo de pérdida), la
empresa piblica queda comprendida en el concepto de empresa porque posee las de
mds caracteristicas de ésta (reuni6n de los medios de produccidn para el merca-
do o, per 1o menos, para capas econdmicas, ya hue existen-grandes intereses pi-
blicos).

La empresa publica se haya situada en la zona de confluencis er -
tre los sectores privados y piiblicos, en que los principios del mercado y las -
decisiones impuestas por la autoridad se mezclan de tal forma que resulta siem-
pre convencional y arbitrarioc dividirlas para sehalar los limites de 1a econo -
mia piblica y privada.

Las empresas piblicas hacen su fundacion por el Estado, o por la
iniciativa privada. La razén de ser de las empresas puablicas, sus funciones y
su forma de gestidn, depende en cada caso de la ideologia y fings que persigue
‘el Estado, también depende en gran parte de &ste, que Ja empresa busque la ob -
tencidn de un beneficio, 0 que se verifique la igualdad de ingresos, gastos o
déficit. En este Gltimo caso, su financiamiento se efectiia a través de subven -
ciones o c¢réditos piblicos o la emisién de obligaciones.
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La empresa privada se refiere a la venta de mercancias o servi -
cios con fines de lucro. Estas 2 su vez se clasifican en:

a). Empresa Comercial. - Cuando su objetivo es la compra y venta de mercan-
cias para hacerlas llegar a los consumidores lo --
grando con ello una ganancia.

b). Empresa Industrial - Son las que tiransforman unos materiales en otros,-
buscando con su labor una ganancia.

c). Empresa de Servicio.- Son las que venden algo intangibie pero necesario,
obteniendo una ganacia.

En la préactica suelen aceptarse tres tipos de Empresas en razén-
. de su magnitud: peéueﬁa, mediana y grande. Esta divisidn tripartita es obvia-
y natural; representa la mdxima facilidad, pues basta con pensar en dos extre
mos que, por 10 mismo, son claramente definibles y ademds deja un tercer miem
bro de 1a divisidn, como término medio, gque es al que ordinariamente suelen -
acompanar las mayores imprecisiones y vaguedades. La empresa mediana suele -
cons%derarse a la que no es ni pequefia ni es grande. .

Empresa Pequefia, es aquella que tiene un nimero aproximado de 40
a 60 trebajadores, ya que esto implica casi necesariamente establecer por Tlo
menos un nivel de jefes intermedios.

Empresa Mediana, es aquella que gqueda entre los mdrgenes de 80 a
500 trabajadores, una de las caracteristicas de esta empresa es quizd, el de
- combinar los. problemas de los dos extremos de magnitud con mucha. frecuencia,
sin'poder aprovechar en cambio sus ventajas.

Empresa Grande, en México; serfa a nuestro juicio aqueila que -
pueda tener un niimero aproximado de 1000 trabajadores, por 1o anterior, es ne

. cecario. fijar con.mucha precisidn toda una serie de tenicas de comunicacign.

formal- como reportes, controles, estadisticas, etc., ya que sin'ella se perde
rfa 1a unidad de la misma.

15



1.2 Concepto y Objetivos.

Concepto de la Empresa: La empresa es un conjunto de medios mate
riales, que bajo el mando de quien encarna la figura juridica de empresario, -
trata de obtener beneficios econfmicos para quienes la integran.

También se puede decir que es la unidad econdémica dedicada a la
extraccidn, transformacidn, transporte o comercializacién de los bhienes econd-
micos con el objeto de afadirles valor.

Calificamos a 1a empresa como una unidad econfmica por que es, -
precisamente lo econdmico 1o que da sustantividad a ésta.

La empresa es un sistema social, una organizacidn econSmica vy -
una fuente de trabajo. Su naturaleza dindmica y su importancia vital regquiere
espectativas que diagnostiquen y enmienden sus males.

Los elementos que forman la empresa son:

Medios o bienes materiales: terrenos, edificios, instalaciones,-
-maquinaria, que tiene por objeto multiplicar la capacidad productiva del traba
© jo humano, y los equipos, instrumentos o herramientas para una mejor labor de
1a acci6n de la maquinaria; las materias primas que serdn transformadas en pro
ductos, las materias auxiliares o materiales indirectos como los combustibles,
lubricantes, etc.; los productos teyrminados que trata de vender 1o m3s pronto-
posible, nara la obtencidn de una utilidad.

El Dinero. Toda empresa necesita de cierta cantidad en efectivo,
‘para la disponibi]idad de pagos diarios, urgentes.‘etc.; ademds de todo, la em
presa posee como representacién de todos los bienes mencionados en valor, un -
éap{taT. que estén constituidos por vatores, acciones, obligaciones, etc.
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edios Personales. Son los que generalmente se -canocen nor traba

jo y son el elemento eminentemente activo en la empresa.

a).

b).

c).

d).

e).

Existen ante todo los obreros, cuyo trabajo es manual, estos pueden ser ca
Tificados y no calificados. Los empleados que estdn dentro de una catego-
ria mds intelectual de trabajo y de servicio a desempefiar, son conocidos -
como oficinistas, y pueden ser calificados y no calificados.

Existen los supervisores, cuya misién fundamental es la de vigilar el cum
plimiento exacto de los planes y drdenes seRalados.

Los técnicos, o sea las personas con base en un conjunto de reglas y prin-
cipios. buscan crear disefios de productos, sistemas administrativos, méto-
dos, controles, etc.

Los altos ejecutivos. En estos predomina la funcidn administrativa sobre -
la funcidn técnica.

Los directores, su funcidén basica es la de fijar los grandes objetivos y -
politicas, aprobar los planes mds generales y revisar los resultados fina-
les, ya gque viene siendo la principal labor dec 12 empresa para conseguir -
1o deseado.

Otro medio son los sistemas; las relaciones estables en que deben

coordinarse las diversas actividades y personas.

Existen diferentes sistemas, segin sobre la actividad a que se re

fieren de produccidn, como las férmulas, los métodos, etc.; de ventas, como .el

autoservicia, a domicilio, a crédito, etc.; sistemas de finanzas, como las dis-

" tintas combinaciones de capital propio y prestado, etc.

También existen sistemas de organizacidén y de administracin que

consisten en la forma de como debe estar estructurada una empresa o sea, la se-
paracitn de las funciones, el nimero de niveles jerdrquicos, el grado de centra
lizacién o descentralizacién. ’
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Esta es la dnica manera de seguir 1a norma general de que, cuan
"do se establece un contrato, ambas partes deben resuitar beneficiadas.

La primera condicién para lograric es que la empresa produzca -
" beneficios " que habrd de distribuirlos entre todos los que directa e indi-
rectamente, se relacionen con ella; clientes, socios, personal, proveedores,
.etc., pero si no se producen beneficiocs, no se podrdan repartir, por ello, 1la
misidn fundamental de los miembros de la empresa,que es mds grave a medida -
que se ascienda en sus niveles jerdrquicos, es PRODUCIR LOS MAXIMOS BENE
FICIOS, mediante el mis adecuado y mejor aprovechamiento de los elementos -
materiales y humanos utilizados y disponibles.

Todos debemos contribuir de alguna manera, a 1a mejor consecu -
¢ién de los fines u objetivos de la sociedad en general; la misidn primordial
del. industrial es de crear riquezas; o dicho de otra forma, 1a de conseguir -
para la colectividad, el mayor aumento de riqueza que resulte posible con un
adecuado aprovechamiento de los medios materiales y personales de que dispon-
ga.

En fin, el desarrollo de las funciones de 1a empresa, y el 1o -

gro de sus objetivos, dependen fundamentalmente de la actuacidén de su equipo.
de personas. 7
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1.3 Su funcién social.

Recientemente han aumentado las exigencias en torno a la defini-
cion del papel social que les corresponde desempefiar a las empresas en nuestra
comunidad; tema que generalmente se ha denominado como "La responsabilidad so
cial de la empresa"”; como es natural, las actividades tienen responsabilidades
u obligaciones correlativas a los derechos o privilegios de que gozan. Tradi -
cionalmente, se habia considerade que las responsabilidades sociales de la em-
presa terminaban con la produccién de bienes y servicios, como contraprestacién
a2l lucro derivado de su actividad; hoy debido al tamafioc y complejidad de las -
necesidades sociales, tal definicidn tan estrecha, es insostenible, ya que las
decisiones inherentes a 1os negocios, tienen grandes consecuencias sociales, -
que no se pueden ignorar.

E1 éxito en el desempeﬁo del rol econémico ha dejado de ser la -
inica clase de comportamiento social responsable que 1a sociedad requiere de -
la empresa. M3s que eso, el concepto de logro tiene también relaci6n, con la
preservacion y uso racional de los recursos fisicos existentes en el planeta,-
asi como de los recursos humanos.

) En este capftulo examinaremos brevemente el contenido del mate-
rial panordamico consicderado necesario para comprender este papel social, asi
como - la atencidn debida a los requerimientos en la utilizacién justa de los -
talentos de los grupos especiales, de las desventajas culturales inherentes a
ellos, también nos ocuparemos del desempefio del director de personal en el da
sarrollo de su papel respecto de la ejecucidn sistemdtica de las actividades
emprendidas por la empresa.

Para comprender el papel social de la empresa, el directivo ne-
cesita conocimientos adicionales a lo técnico y a lo econdmico es decir, €1 -
debe estar familiarizado con los acontecimientos de la historia, la politica
y el gobierno, 1a sociologia, psicoloaia y la filosofia. Los requisitos para

obtener grado universitaric en Contaduria y Administracidn han sido revisados,
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de tal manera que incluyen esos elementos en el posible administrador futuro.
E1 director debe comprender que aunque uno debe operar en un medio econdmico

donde el estimulo es l1a ganancia, no puede disponer de l1a Vibertad de los de-
mds como le plazca.

Aunque la lista de las disciplinas relacionadas con el sistema -

es bastante amplio, podemos resumir los conceptos fundamentales de un sistema
social, tal como el descrito en: Libertad de reunidn, Pluralismo ideolégico y.
Constitucionalismo; estos tres elementos permiten comprender el papel de ia -
empresa como subsistema.

a).

b).

Libertad de reunidn. La posibilidad de organizar grupos y asaciaciones -
es un derecho civil protegido y garantizado en las constituciones de los
pafses que han alcanzado cierto desarrollo, esta libertad sGlo es suscep
tible de existir en una sociedad abierta, tal libertad, hace posible 1a
existencia de empresas, sindicatos, sociedades de ayuda mutua, asociacio
nes de profesionales, en fin, tal sociedad abierta permite la invencidn
y utilizacién de todo tipo de organizaciones adaptables a los cambios de
las necesidades en la sociedad.

Pluralismo ideoldgico. E1 derecho de asociarse hace nosible el pluralis

Mo en una sociedad. En el sistema econdmico de libre empresa se da la -
competencia en la produccién de los bienes y servicios y la posibilidad
de escoger en el mercado por parte del consumidor. Tal norma plural de -
entender la sociedad se debe dar en todos los niveles de dominio del Es-
tado, asi, en la Nacign, los Departamentos, los Distritos, en fin de ma-
nera operctiva, tal Pluralismo garantiza que el poder esté repartido en-
tre las diferentes organizaciones, la promoci6n, la innovacidn y Ta crea
tividad, los ciudadanos desconfiardn- de cualquier concentracidn de poder
que se diera, ya que en los asuntos del Estado o de las Instituciones -
Privadas, estin orientadas en la famosa frase que afirma que ...." E1 po
der absoluto corrompe absolutamente",
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c}.

Con el objeto de preservar l1a libertad e independencia, una sociedad de
este tipo, tiende a crear sus mecanismos de control y sus modos de ope-
rar, tales como 1as leyes antimonopolistas.

ET Pluralismo también implica competencia entre asociaciones con el ob-
jeto de acrecentar la productividad.

Constitucionalismo. Se deriva del temor de que se presente excesiva con
centracion de poder incontrolable, consecuencia del mal uso o abuso de
la autoridad. Se caracteriza por las cortapizas u obstdcuios formales a
quienes hacen uso de 1a autoridad, respecto de los asuntos del gobierno;
la Constituci6n establece y garantiza el uso y la limitacidén del poder.

Los gobiernos nacionales dividen los poderes en Ejecutivo, lLegislativo
y Judicial, con las competencias nominales que ellos contienen, de mane
ra que tengamos una combinacidn de pluralismo y constitucionalismo que
asigne el uso de libertades individuales.

Se han puesto inclusive limitaciones en las divisiones politicas a nive
les de Departamento o Estado, Distritos y Ciudades. También existen li-

mitaciones en el tiempo de ejercicic de un mandato determinado, a quie
nes usufructan el poder en un momento dado.

iCual es la competencia del director de relaciones industriales con es-
te reto?. Existen crganizaciones particularmente en las grandes, cuande

la direccidén tiene posibilidades de afectar muchas vidas con sus decisio

nes, es preciso limitar competencias, para evitar arbitrariedades, nor-
mas que digan los limites de su poder y formas de usario sin lesionar a
1a gente, en decisiones tales como vinculacidén al empleo, politicas sa-
lariales, promocidn, cambio de domicilio de los empleados, normas disci
plinarias o despido de empleados; el establecer un ‘“proceso legal de -
actuacidén” as una forma organizativa de obra fiei al principio del cons
titucionalismo. Los empleados no renuncian a su caricter de ciudadanos
cuando se vinculan a la compaiiia. Las tres funciones se dan mds o me -
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nos asf: el Ejecutivo por los directores; el Legisiativo en gran medida
es ejercido por los Sindicatos y el Judicial por los &rbitros concilia-
res del gobierno.

En sintesis, el director de personal debe tener conciencia de 1a necesi
dad de ser un abanderado del principio del constitucionalismo para la -
debida proteccién de 1os derechos humanos dentro de la Compafifa.

LA DESCRIMINACION Y LA LEY.

. Los estados modernos se han preocupado por expedir una legisla

cién laboral antisegregacionista, principaimente respecto del reclutamiento,
. condiciones de trabajo, despidos y en fin, a prevenir el marginamiento de -

. _sectores sociales, a causa de su color, raza, religi6n, sexo u origen nacio
~nal.  Generalmente, se trata de ejecutar las Jeyes mediante los 6rganos tra

. dicionales del poder piblico y otros entes especializados en tomar contacto

con ‘las partes atectadas, realizando una labor de conocimiento de la gente

a trayés de los medfos, tales como : informacifn, persuaciédn o conciliacidn,

segin sea el case, se ha prohibido en algunos paises por ejemplo, gue los -

avisos requiriendo empleados tengan elementos descriminativos.
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H Su funcién econdmica.

E1 Estado, estd compuesto por la Federacidn, Estado y Municipios
(no incluye empresas estatales), paga sueldos e intereses que recibe de las -
empresas, impuestos indirectos, utilidad de sus propias empresas, impuestos -
directos de las personas y contribuyentes al Segquro Social.

Una parte de sus ingresos percibidos los transfiere bajo la for-
ma de prestacién y subsidios a personas y empresas respectivamente, el Estado
canaliza una parte de sus disponibilidades hacia 1a compra de bienes de las -
empresas, utilizando los fondos de ahorro, bajo 1a forma de obras piiblicas o
capitalizacién de empresas estatales.

Cuando las personas ahorran pueden:

a). Comprar acciones, obligaciones con lo cual hacen llegar directamente el
- abhorro a las empresas.

b)}.  Realizar depdsitos y comprar valores bancarios, en cuyo caso el banco -
podra transferir a las eupresas.

c). Comprar valores emitidos por el Estado para que haga inversiones pibii-
cas.-

Hacia el sector capital, fluye el ahorro de las personas, Esta-
do y empresas.

Sector exterior, éste representa las relaciones econdémicas del
pais. con el resto del mundo.
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CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS:

1.

Segiin la clase de actividad empresarial (de acuerdo con el objeto de la -
empresa) se distinguen:

a).

b).

Empresas productoras de bienes. Son aquellas cuyo resultado de su ac
tividad lo proporcionan en forma de bienes materiales. A este grupo
pertenecen “empresas extractivas", extraen sus productos en forma de
materia prima (minerfa, calera, etc.); empresas de elaboracion, fabri
cacién o produccién" son las que transforman los bienes materiales en
productos industriales o manufacturados, entendiendo por "productos ma
nufacturados", aquellos bienes que, como consecuencia de las modifica
ciones de forma y sustancia, poseen caracterfisticas que se diferen -~
cfan sustancialmente de las materias primas y de fabricacién empiea -

das en su produccién.

Aquellas empresas que meramente realizan una cierta elaboracién de
las materias primas o nroducctos industriales, sin que se pueda hablar
de una modificacion especial de forma o sustancia, se les denomina -
"empresas transformadoras”. Se les considera también pertenecientes
al grupo de las empresas productoras de bienes.

Las empresas de prestacidn de Servicios son aquellas que ofrecen su -
actividad en forma de servicio. Entre otras, pertenecen a este grupo
las empresas comerciales, cuyos servicios consisten en la aceptacion

de determinadas funciones en el proceso de distribucidn econdmica; en

" presas bancarias, que ceden capital para su utilizacién por terceros,

aceptando al mismo tiempo servicios de otro tipo (compra y venta de -
valores, transferencias, etc). A este grupo de empresas de presta -
cifn de servicios pertenecen también las empresas de transnorte, cu -

. yos servicios consisten en el desplazamiento de personas y mercancias;

empresas de seguros, cuycs servicios consisten entre otros en la con-
cesidén de una proteccidn, etc.
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Seqgin Tas funciones especiales de los bienes materiales extraidos o produ-
cidos, se nueden subdividir las empresas productoras de bienes en:

a). Empresas de productos primarios, 1as que extraen bienes que se empiean
con objeto consuntivo o productivo.

b). Empresas que producen bienes de produccidn de todas clases. Se les in
cluye en las industrias de bienes de produccidn.

c). Empresas que producen bienes de uso y consumo.

3.  Segin 1as caracteristicas técnicas de la emoresa se pueden distinguir en -
tre:

a). Empresas de equipo o capital intensivo. Se trata de empresas que dis-
: ponen de grandes instalaciones de produccién ampliamente mecanizadas.
" Por regla general,- se trata de empresas dedicadas a 1a moderna fabri-

cacidn en gran escala, como por ejemplo, las empresas siderirgicas,de
electricidad, etc.

b}. Empresas de material intensivo. Su caracteristica es el valor de 1los
materiales. empieados en 1a produccidn (materia prima., materiales de -
produccién), que representan una parte considerable de los costos de

produccidén por ejemplo, en la fabricaci6n de las distintas clases de
acero.

c). ftmpresas de mano de obra intensiva, se trata de empresas en las cuales .
la retribucién de la -mano de obra representa un porcentaje muy eleva-
do sobre Tos costos de produccidn total.
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£l FENOMENC DEL DESARROLLO ECONOMICO

Se advierte en el mundo una intensa corriente de progreso en el
orden material, se piensa que la elevacidn del nivel de un pais depende en gran
parte del proareso de su economia.

Esta corriente abarca a l1os paises desarrollados y también a los
que estdn en una etapa de crecimiento.

Ahora bien, se considera que el camino a seguir es el de la in -
dustrializacidn, especiaimente en los paises que necesitan fortalecer su merca
do interno y consolidar su independencia econdmica.

Maturalmente, el desarrollo de 1la industria implica un pregreso
general de la economia en sus mdltiples actividades o funcicnes especificas; -
agricultura, banca, comercio, etc.

Los hechos demuestran que algunos paises han entvado en su proce

so de industrializaci6n y estdn dentro de ese movimiento general de desarrolioc
econfmico.

LAS BASES DEL DESARROLLO ECONOMICO

Es un criterio generalizado considerar que el progreso econémico
de un pais, requiere indispensablemente de los siguientes factores:

- Los recursos naturales
- E1 capital suficiente
- La mano de obra necesaria.

) Es obvio que cada uno de estos renglones es materia de amplios -
estudios en nuestro medioc. Es indudable que en cada uno de estos aspectos, es
preciso analizar y resolver gran nimero de problemas; algunos de Jos cuales: -
son extraordinariamente complejos. o
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Pero lo que a nosotros nos interess subrayar es que, ademis de
los factores mencionados, el progreso econémico de cualquier pafs depende, fun
damentalmente, de un cuarto factor: El nimero suficiente de técnicos, ejecuti-
vos y dirigentes de empresas, con una amplia capacitacidn administrativa.

Este grupo humano constituye en realidad, una auténtica fuerza -
econdmica dentro de cada empresa y una clase social de influencia indiscutible
en el desarrollo econfmico general.

Se han hecho interesantes estudios que demuestran como el progre
so de los pafses altamente industrializades ha sido posible, gracias a los --
compbnentes de estos grupos administrativos, y como el retrazo de otros se ha
debido de manera principal a la escasez o a la impreparacidén de . diches diri-
gentes.
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1.% Su funcidn administrativa

ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA ADMINISTRACION.

Tratando de resumir los antecedentes hist6ricos de la administra
¢ién con un criterio interpretativo, podemos decir que tres hombres se han sig
nificado en su evolucifn.

Desde luego, Frederic W. Taylor (1856-1925), a quien generalmen-
te se le considera como el orientador del movimiento del Scientific Management
en -los Estados Unidos.

Taylor senté algunas de las bases de la moderna administracién.
Su preocupacidn constante fué lograr la mayor eficiencia del trabajo humano y
la mejor utilizacidén posible del tiempo y de los materiaies empleados. Su aten
cién se fij6é principalmente en el trabajo del obrero y las relaciones omiva
te y su supervisor inmediato. La'descomposicidn de una labor compleja . ;us
elementos mds simples, la medicién del tiempo preciso en que cada operacidn po
- 'dria efectuarse, la articulacidn 16gica de Sstas y para mayor rapidez, Ta se -
‘Teccidn cientifica de los trabajadores,su adiestramiento sistemdtico y la pla-
neacién, direccidn y organizacidn del trabajo, dichos estudios fueron sin duda
alguna, contribuciones importaﬁtes en el campo de la actual ingenierfa indus-
trial, sin embargo, Taylor no abarcd todos los planos ni todos los aspectos de
1a administracign.

La aportacidn del Francés Henry Fayol (1841-1925), tiene un va -
lor de verdadera trascendencia.

Si Taylor concentrd sus esfuerzos en el trabajo del taller, en -
1a actividad del obrero y en la responsabilidad administrativa del mayordomo -
industrial, Fayol considerd la admninistracidn preponderantemente desde los ni-.
veles superiores de los gerentes y directores de empresas. Fue &} quien,-desde
1916. hizo notar que la actuacidn administrativa estaba compuesta por diferen~
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tes funciones: previsidn, organizacidn, mando, coordinacién y control. Fue &1
quien demand6 insistentemente la sistematizacidn de cada una de ellas. Fue Fa-
yol quien contribuy5 poderosamente al planteamiento de los principales proble-
mas adminisfrativos, dentro de una concepcidn orgdnica de la empresa como un -
todo, no obstante, la obra de Fayol, con todo su valor, fue quizd demasiado -

abstracta.

] Una tercera aportacién hizo que la administracién adquiera o -
que aiin le faltaba: su contenido humano. E} representante de este nueyvo avance
es Elton Mayo (1880-1949), investigador de 1a Universidad de Harvard. A &1 se
debe. en realidad, 10 que en los Estados Unidos se conoce como “E1 redescubri-
miento del hombre"” en la vida industrial. Si fueron de gran trascendencia los
astudios de Taylor sobre el trabajo en si, y de enorme significacidon también -
Tos andlisis de Fayol sobre las diversas funciones administrativas, de mayor -
alcance fueron las observaciones de Mayo acerca de la actuaci6n humana real, -
considerando las motivaciones psicoldgicas de los individuos, sus acciones y -
reacciones, sus contactos diarios, su relacionamiento informal, sus estados -
de dnimo, su conducta social, etc., como otros tantos factores que influyen de
cisivamente sobre el trabajo que efectiian.

Alrededor de estos tres hombres, y siguiendo sus orientaciones,
muchos investigadores, hombres de ciencia, profesores universitarios, técnicos
y directores de empresas han contribuido al desarrollo de la administracidn.

Pero en realidad, las tres tendencias mencionadas son las que ca
racterizan y definen el campo que abarca la actividad administrativa moderna:
organizacién técnica de trabajo (Taylor), sistematizacién de las funcipnes de
1a administracién (Fayol) y coordinacién de las relaciones humanas (Mayo).
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LA IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION

La Administracidn es universal en el mundo de las empresas de -
hoy. Cualquier organizacidn requiere tomar decisiones, coordinar actividades,
manejar personal, asf como evaluar la ejecucidn dirigida hacia objetivos de -
grupo. Numerosas actividades de gerencia tienen su propia y particular forma
de abordar tipos especificos de problemas y se discuten bajo nombres tales co-
mo: administracién agricola, gerencia de ventas, gerencia de producci6bn y --
otros, todas ellas tienen elementos en comln. La direccitn ha adquirido - mayor
importancia conforme los trabajos se han hecho mds especializados y ja escala
de operaciones ha ido en aumento. Los desarrollos tecnolfgicos han cambiado -
continuamente el marco de la administraci6n.

1.2 administracién como técnica de la direccifn en las empresas,
necesita una orientacién definida en el campo econémico-social. Esta es una de
ias responsabilidades fundamentales de la gerencia. Pere el criterio de ésta
debe influir sobre las actividades de todos los ejecutivos.

CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION

) Recogemos la experiencia extranjera, pero con la deliberada in-
tenci6n de adaptarla a las .condiciones especiales de nuestro medio. La Adminis
tracién como se le entiende hoy, es una actividad cientifica que se apoya en -
principios y normas de validez general; pero en cuanto a su aplicacién précti-
ca concierne, es preciso tomar en cuenta las caracteristicas particulares de -
nuestro pals y de su ambiente econdmico social. Muchas definiciones se han da
do de "Management"” o “Administracitn", entre ellas s6lo citaremos tres:

. La primera es la que emplea constantemente la American Management
Assoc1at1on' "La administracidon es 1a actividad por l1a cual se obtienen deter-
minados resultados a través del esfuerzo y la cooperacidn de otros"

La segunda es 1a que propone el tratadista E.F.L. Brech., "L La- ad-

ministracién es el proceso social que implica la responsab1lidad.de p]anear ¥y
regular eficazmente 1as operaciones de una empresa".
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e)}. Por su cardcter de ciencia subordinada.

La administracidn es una ciencia por 1a sistematizaci6n de sus conocimien
tos de validez general: pero s6lo proporciona las formas de eficacia de
1a direccidn. Necesariamente estard al servicio de otras disciplinas que
le dard@n su contenido. La administracién es la ciencia de la eficacia de
la direccidn social; pero siempre estard subordinada a la orientacién pre
cisa que le sefiale, en {ltima instancia, la filosofia social.

'

LOS OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACION

En primer término y puede decirse esemncialmente el Jogro de ia
maxima productividad posible, para lo cual se vale de las técnicas que hoy for
man parte de Ingenieria industrial. Como ejempio citaremos tal vez 1os mids co-
nocidos, de esas reglas, métodos, procedimientos y sistemads que estdn orienta-
dos al objetivo bd&sico que acabamos de mencionar.

La mejor utiltizacidn posible de las miquinas, instrumentos, herramien-au
instalaciones.

I
E£1 mejor, es decir, el mis econdmico emplieo de las materias primas. En oca-
siones se dice con el mayor énfasis; la mixima disminucidn de desperdicios.

La mejor localizacidn y distribucidn interna de las plantas por centros de

trabajo, en cuanto a ello se logre el miximp rendimiento de los factores de
la producidn.

E1 mis conveniente disefic de productos y el emplec de los mis econdmicos mé
todos, procedimientos y sistemas de fabricacidn.

“E1 oportuno mantenimiento de la maguinaria y equipos para obtener el mas al
to rendimiento de su tiempo overativo.

Los mejores controles de volumen y calidad de la produccidn, etc.
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Planeacidén. éQué es 10 que se debe hacer?, idSnde?, iCudndo?,

Lcomo?.

Organizacién. éNuién 1o va a hacer?, écon cudnta autoridad?,

¢bajo qué ambiente?.

- Integracidn. Despertar en el empleado el deseo de trabajar -

con gusto y lograr su cooperacidn.

Direccién. Escoger la persona adecuada para que ejecute y or
dene las instrucciones para llevar a cabo un tra-

bajo en equipo.

“control. Vigilar que la secuencia administrativa sz desarra-
1le éonforme a 1osbplanes a 1o mids cerca pbsip1e de

ellos.
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FASE AMINISTRATIVA OE PLANEACION

La Planeacion consiste en sefialar las metas hacia las cuales
se dirigen las actividades concretas. Es fundamental una labor de previsién.
Toda planeacidn, es fundamentalmente una eleccidén. Esto quiere decir que to-
do plan presupone necesariamente la capacidad de escoger entre diversas posi
bilidades, la que mejor nos convenga.

La planeacién puede definirse como la seleccién y relacién -
de hechas, asi como la formulacién y uso de suposiciones respecto al futuro
en la visualizacién y formulacion de las actividades propuestas que se cree
son necesarias para alcanzar los resultados deseados.

Proceso de planeaci6n. Los planes son necesarios para todos
los aspectos cuantificables de la empresa. Hay cuatro tipos de planes que -

son:

1. Por su clase: Objetives, politicas, procedimientos y métodos.Todos estos
son de constante uso. Ademas de programas, presupuestos y proyectos que -
son de uso Gnico. ’

2. Por su propbsito: de tipo operativo y de tipo correctivo.
3. Por su use: dnico y constante
4, Por su alcance: a corto y a largo plazo.

Politicas. Son reglas o normas generales que sirven de guia
al pensamiento y accidn de sus subordinados. Las politicas se apoyan en los
objetivos ¥ los precisan. Se refieren a la empresa en su conjunto, a sus sec

ciones, departamentos o funciones.

E1 Consejo de Administracidén o el duefio de la empresa, es a
quien les corresponde trazar las politicas generales de la empresa.
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En todo proceso de organizacidn deben distinguirse dos cosas,
aparentemente contradictorias pero que estan intimamente unidas. Por una par-
te, es preciso separar las actividades que dentro de la empresa se realizan,-
¥ por otra parte, es necesarioc unir de nuevo esas actividade-, relacionando -
Tas entre si para dar]es Ta significacidén de un todo.

Puede decirse que la organizacidn se apoya en el antiguo prin
cipio de la division del trabajo y en el concepto de la coordinacitn. Toda or
ganizacifn es un trabajo que se realiza entre varios individuos, sujetos a un
orden.

Los tipos principales de organizacifn son:

1. Organizacidn lineal o militar

2. Orgamizacidn geogrdfica

3.  Organizaci@n por productos o lineas
4. Organizacidn pbr comités

5.  Organizaci6én funcicnal.

FASE ADMINISTRATIVA DE INTEGRACION

La integracion es la reunidén de los elementos humanos y mate-
riales de la empresa,necesarios para lograr los objetivos de la misma dentro
del marco de su estructura orgdnica. La empresa podemos describirla como una
articulacién social de los hombres que se reunen bajo un objetivo comin y que

_requieren de un lugar o domicilio para llevarlo a cabo.

} Existen varios factores en la integracidn, de los cuales, los
mds importantes son:

- EY factor Humano

- El1 factor material
Maquinas electrénicas
Cibernética
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FASE ADMINISTRATIVA DE DIRECCION

Esta etapa es 1lamada también ejecucién y ordenadora de ins-
trucciones, supone dictar las 6rdenes necesarias para obtener los objetivos
marcados en la planeacidn dentro de la estructura determinada en la organiza
cidn y con los elementos obtenidos al integrar. La direccidn es el elemento
de la administracidén en el que se logra 1a realizacidn efectiva de todo 1o
planeado, por medio de la autoridad del administrador, ejercida a base de de
cisiones, tomadas directamente y con mds frecuencia, delegando dicha autorif
dad y se vigila §1mu1téneamente que se cumplan en la forma adecuada todas -
las Grdenes emitidas.

i La direccidn puede definirse en términos generales como la -
totalidad de las funciones desempenadas por los ejecutivos como individuos o
COm0 grupos. -

FASE ADMINISTRATIVA DE CONTROL

Es un conjunto de providencias incluidas en las estructuras
y en las norpas de trabajo de una empresa, para que en el desarrollo de Tlas
actividades se produzca una comprobacidn y cotejo automdtico, previniendo -
errores y fallas, proporcionar informacidn segura, proteger los bienes de la
empresa y promover la eficiencia en la operacidén y la adhesidn a las politi-
cas administrativas. ’

Hay tres puntos relevantes en el contro]rque san:
a). Informacidn segura

b). Proteccién
c). Eficiencia
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E1 control lucha porque se obtenga eficiencia, que para le em
presa significa productividad; trata de que 1a operacién resulte como lo pla-
neado, 0 1o m&s cercano posible, tolerando el grado de desviacifn humana; ade
mds, incluye el establecimiento de estdndares.

Debemos marcar cuatre etspas en el proceso de control que son:

1. Establecimiento de medios de control

2. OQOperaciones de recoleccifn y concentraci6n de datos
3. Interpretacidn y valoracién de los resultados -

4, Utilizacién de los mismos resultados

Las principales areas de control son:

a). Controles de venta

b). . Controles de produccifn

.c). . Controles financieros y contables

d). Controles de calidad de 1a administracién
e). Controles generales.
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CAPITULO II.

LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA




CAPITULO II. LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

II.1 Concepto,” objetivos, importancia y Timitaciones de la Auditorfa Adminis
trativa.

CONCEPTO:

Esta clase de audftorfa sirve para evaluar la capacidad adminis-
trativa de todos 7os niveles. La auditorfa administrativa examina: los cambios,
las nuevas instalacfones o modificacfones, organizacién de funciones, entrena-
miento de personal, mejores medios de comunicacin e informacidn, compra y uti

711zac16n de nuevo equipo, expansifn o contraccidn, especializacién o diversifi
cacifn, centralizacién o descentralizacién, nuevas y mejores normas.

Es conveniente presentar diversos conceptos de la Auditoria Ad -
ministrativa de algunos tratadistas de la materia.

WiTliam P. Leonard ..... "Es el examen comprensivo y constructi-
vo de la estructura de una empresa, de una instituci6n o cualquier parte de un
organismo, en cuanto a los planes y objetivos, sus métodos y controles, su for
ma de operacifn y sus facilidades humanas y ffsicas". (ris.1)

C.F. Horbeck.... "Es una técnica de control que proporciona a la
gerencia un método de valuacién de 1a efectividad de los procedimientos opera-
tivos y controles internos”. N

J. Fernd&ndez Arena.... "Es la revisidn objetiva, metddica y com-
pleta de la satistaccidn de los objetivos institucicnales, con base en Jos ni-
veles Jerdrquices de Ta empresa, en cuanto a su estructura y a la participa --
cién individual de los integrantes de la institucifén (riy.02

Anaya Sdnchez..... "Es la técnica que tiene por cbjetivo revisar

supervisar y evaluar Ta adminfstracidén de una empresa. La revisidn de la empre
sa se puede 1levar por freas en forma total.
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J. Rodriguez VYalencia....., "Es un examen detallade, metddico y
completo oracticado por un profesional de la administracidn sobre la gestidn
de un organisme: social. Consiste en la aplicacién de diversos prdcedimientos
con el fin de evaluar la eficiéncia de sus resultados en relaci6n con las me
* tas fijadas; los recursos humanos, financieros y materiales empleados; la or
- ganizacién, uti]izacidn y coordinacién de dichos recursos, los métodos y con
‘troles éstablécidos y su forma de operar".. (fig.3) '

De ]as def1n1ctones anteriores de auditoria administrativa dedu

Vc1mos que, proporc1ona una evaluacién cuantif1cada de la eficiencia con 1la

que cada’ func16n de-la empresa desarro11a las diferentes etapas del proceso

?adm1n1strat1vo Qeneral de la empresa que auditamos, sefialando el grado de -

efectividad con el- -que opera cada una de las unidades administrativas que la

.1nte0ran. Por consecuenc1a, senala aquellas dreas, cuyos problemas exigen ma
yor atencién por parte de la direccién general.

En'fonna -conceptual la Audétomia Administrativa es una audito =
ria compﬂcfu es dec1r, examina todos los aspectos interrelacionados de un
programa.

) ELa Auditoria Administrativa es una técnica de control relativa-
mente nueva que proporciona a la gerencia un método para evaluar la efectivi
‘dad de los procedimientos operativos y los controles internos. Se han escri-
to articulos excelentes sobre la naturaleza y desarrollo del tema. La mayo -
ria de estos articulos han sequido la trayectoria de esta técnica desde su -
origen.2n la contaduria niblica, pasando por su crecimiento y desarrollo den
tro de la auditoria interna, hasta su definicién y categoria actual.

t.a auditoria de operacicnes o administrativa es un método cons~
tructivo‘para ayudar a la gerencia a mejorar las operaciones de su negocio,
puede hacerlo de varias wmaneras: llamando la atenci6n de 1a gerencia hacia
el rompimiento. de los controles operativos, sefalando las dreas en las que -
se pueden-reducir los costos, sugiriendo mejoras potenciales de operacidn y
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sefialando 1o0s casos en los que éxista falta de cumplimiento de las resvonsa-
- bilidades funcionales en diversas &reas y que hayan afectado a éstas dc¢ mane
~ ra significativa. ‘

Con las definiciones anterijores ya estamos en posibilidades de
dar el siguiente concepto de auditorfa administrativa de una empresa, de su
estructura orgdnica y de la utilizacién y participacién del elemento humano
a fin de informar sobre el objeto mismo del examen. (fig.h) '
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DEFINICION DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA DE ACUERDO CON
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‘ , DEFINICION DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA DE ACUERDO CON
J. RODRIGUEZ VALENCIA

FCON EL FIN DE EVALUAR:
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AUDITORIA ADHIWNISTRATIVA

ES LEVAR A CABO UN EXAMEN LOGRAR DETERMINADOS OBJETIVOS
METODICO Y ORDENADO E CON EL ESFUERZO HUMANO
INFORMAR SOBRE LO INVESTIGADO EN FORMA FEHACIENTE

£ES EL EXAMEN METODICO Y ORDENADO DE LOS OBJETIVOS

DE UNA.EMPRESA.>DE SU ESTRUCTURA ORGANICA Y DE LA

UTILIZACION DEL ELEMENTO HUMANO A FIN DE INFORMAR
SOBRE LOS HECHOS INVESTIGADOS

Fig.4
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OBJETIVOS:

Proporciona un panorama administrativo general de la empresa que
‘se audita sefialando el grado de efectividad con que opera cada una de las fun-
ciones (compras, ventas, personal, etc.) que la integran. 0 sea, asegura resu}l
tados mejores a la dirvecci6n de Ta empresa.

Mediante Ta evaluacidn met6dica de las actividades de un organis
mo social podemos responder a las siguientes interrogantes:

1. <¢Cudles son sus debilidades?

2. ¢ En qué podemos mejorarlas?

3. iCufles son sus deficiencias?

4. iCudles son sus causas?

5. iCuiles son sus aciertos?

.6. - iEstamos obteniendo los fines propuestos?

7. iEn que medida?

8. iCudl es la situacién del organismo social ante otros similares?
9. LlEn quEZ &reas podemos introducir mejoras?

10. ¢iCufles?

Las respuestas a las interrogantes anteriores implican un estu-
dio, que tiene como finalidad primordial la determinacidn del grado de eficien
“"cia de un organismo social. -

Al analizar las interrogantes que trata de responder a Ta audito
ria Administrativa podemos observar que se refieren también a aspectos positi-
vos,'como aciertos y mejoras.

Por 1o anterior, podemos afirmar que, para que la Auditorfa Admir

nistrativa logre sus finés, no es necesario el haber 1legado a un estade criti
co dentro del organismo social auditado.
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Podemos comparar a la auditorfa administrativa con el examen pe-
riodicc que practican los médicos para determinar el grado de salud de una per
sona. EStos exdmenes periodicos no se realizan en el momente en que el indivi-
duo estda ya enfermo, sino que trata de precisar el estado de salud administra-
tivo del organismo auditado, utilizando los estdndares de buena administracién
comunmente aceptados.

ALCANCE DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Es aplicable a todo tipo de organismo social, en su totalidad. ~
E1 propdsito de la auditorfa administrativa, como se puede notar, es precisar
la evaluacién y revisién de una organizacidén a fin de identificar y eliminar
las deficiencias o irregqularidades en cualquiera de las &reas examinadas. Esto
significa que por medio de la auditoria administrativa pueda lograrse entre
otros los siguientes propdsitos.

a). Eliminar pérdidas y deficiencias

b). Mejorar los sistemas y procedimientos de operacifn

c). Mejorar los medios de control

d). Capacitar mejor al personal

e). Utilizar los recursos de que dispane la empresa, tanto humano como fisi-
cos.

Lo recomendable de la auditorfa administrativa es que abarque el -
organlsmo social en su totalidad, para evitar el peligro de no concebir una -
clara idea de los problemas y de sus origenes, pudiendo confundir sintomas con

causas.
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OBJETIVO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

E1 objetive primordial de la auditorfa administrativa, consiste
en descubrir deficiencias o irregularidades en alguna de las partes de 1a em-
presa examinada y encontrar sus propios remedios.

La finalidad es ayudar a la direccién a lograr una administra -
c16n mas eficaz. Su intencidn es examinar y valorar los métodos y desempeno -

en todas las &reas.

Los factores de evaluacién abarcan el panorama econémico, 16 -
apropiado de 1a estructura organizativa, la observancia de polfticas y proce-
dimientos, 1a exactitud y confiabilidad de 10s controles, Tos mEtodos protec-
tores adecuados, las causas de variaciones, la adecuada utilizacién de perso-
nal y equipo y los sistemas de funcionamiento satisfactario. En la auditorfa
administrativa se realizan estudios para determinar ias deficiencias causan -
tes de dificultades, embotel}lamientos, descuidos, fallac, errores, desfalzos,
desperdicios exagerados, pérdidas innecesarias, actuacicres equivocadas, Jafi
ciente colaboracidn entre ejecutivos y una falta general de conocimientos o
desdén de To que es una buena organizacién.

Suele ocurrir a menudo que se produzcan pérdidas por prolonga -
dos espacios de tiempo lo cual se asemeja con las enfermedades crénicas hacien
do que vaya empeorando debido a la falta de vigilancia. Esto se puede evitar
por medio del control aln cuando para cubrir esta funcidn, tenga que realizar
todo un proceso administrativo, el cual también resulta sumamente importante.

Por su propia naturaleza de la funcidn control, resulta importan
te el cuidado y meticuloso desempefio de la auditorfa administrativa, ya que -
como se dijo en pdrrafos anteriores, corresponde a la auditorfa administrativa
descubrir las deficiencias o 1rregu73ridades de que adolece la administracién

de la empresa que se audita.
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Por medioc de la apiicacidn de Ta auditorfa administrativa, se
estard en posicién de detectar problemas en cada funcién que realiza Ja en-
presa. -

-

ta auditoria administrativa, como es de notar, pretende un co-
nocimiento integral de Va empresa determinando el porque de los fenémenos -
que afectan los resultados reflejados en Ios estados financieros y que son -
motivo de examen por parte de la auditorfa contable, con eso se llega a inte
grar dos instrumentos con un objetivo comin: proporcionar finformacidn comple
ta y conjunta para que los dirigentes alcancen cada vez, un mayor grado de
eficiencia en sus funciones directivas.

IMPORTANCIA DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La auditorfa administrativa, herramienta de control superior. -
Ningiin concepto debe considerar completo un sistema de contrel superior, sin
fnclufr 1a auditorfa administrativa. E7 control interno ( en un sentido mis
amplio) requerird la intervencidn de por lo menos un superior destinado a -
mantenerlo en eficientes condiciones de operacidn, por consiguiente, la di -
reccidn superior, auditores internos o externos, accionistas y otros intere-
sados deben confiarse en la auditorfa administrativa para la prevencién de in
convenfentes y para garantizar la adecuada marcha del sistema. E1 auditor ad
ministrativo es el asignado para el control y el mantenimiento del sistema de
control interno.

ALCANCE ¥ LIMITACIONES. ¢

Al alcance corresponden los siguientes puntos:

- Identificacidn de los objetivos del trabajo a realizar
-« Qperaciones sujetas a examen

- - E1 criterio de prioridad establecido

- La contrataci6én especifica.
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Por 1o que respecta a2 las limitaciones:

E1 auditor debe realtizar una serie de estudios o investigacio -
nes para poder formar una opinién de como estd constituida la empresa, como -
trabaja, etc., y lo mds importante, conocer cuales son sus posibles limitacio
nes.
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I1.2 Causas por las gue fracasan las empresas:

Todos piensan que el emprender un negocio equivale a correr un
riesgo econémice pero esta afirmacion no es del todo cierta realmente. Y de-
bemos aclarar y precisar que dicho riesgo no es producto definitivo dei azar.

Pero si analizamos el compnortamiento que de hecho han seguido -
algunas empresas. se encontrard que el riesgo no es casual sino mds bien cau-
sal; o sea que, el riesgo puede aumentarse o disminuirse en Ja forma y medida
en que sea administrade el negocio y debe entenderse que esto no s§lo tiene -
validez para las empresas nuevas, sinc también para las que estdn operando en
la etapa de pleno desarrollo. As7 que, todo depende de quienes materializan
la admrinistracidén: los administradores. Estos son los que pueden aumentar o
disminuir Tos riesgos empresariales; s6io basta recordar por un momento ese
aforismo popular en el mundo de los negocios: no hay malos negocios, sino ma-
los administradores.

En nuestro pais, segin las estadisticas que se formularon por -
el quinquenio 1956-1960, se establecieron aproximadamente cuatro mil nuevas -
industrias. Sin embargo, sd010 pudieron subsistir mil quinientas dieciocho, es
decir, fracasaron dos mil cuatrocientas ochenta y dos, 1o que significa un -
62% de las empresas que desaparecieron y que, asimismo, representaron para el
pais una pérdida que se estima en novecientos millones de pesas, consecuencia
indudable de la improvisacidn y el empirismo administrativo.

A7 analizar las causas del fracaso se encontraron enire otras -
las siguientes y que son eminentemente de caricter administrativo:

1. Produccidn de Gran Escala sin una Correcta Planeacién.
Empresas que se lanzaron a producir tratando de utilizar y aprovechar to
da su capacidad, sin considerar que el mercado potencial era bajo en com
paracion con el volumen de su produccitn.
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MEDIDA Y ESTIMACION DE LA EFICIENCIA DEL CONTROL

Para que en una empresa exista un control eficaz, deberd haber -
unidades de medidas continuas y detalladas de realtizaci6n. Esto es cierto par
ticularmente tratdndose de operaciones, costos,métodos, productos, jornales y
salarios, etc. La funcién de la auditorfa administrativa es la de verificar
1a ejecucién y efectividad del control.

A este respecto, el examen podrd denotar una falta de control o
por 1o menos, un control no muy riguroso.

Un control deficiente puede ser el resultado de un desorden en -
los registros y en los procedimientos, 1a falta de coacciSn adecuada de ins-
peccidn 0 normas inadecuadas de medicidn. "E1 auditor estd obligado a hacer
un estudio tanto de los registros como de los procedimientos y. cuando sea ne
cesario, recomendar que estos (ltimos sean realizados como se ha especificado,
&1 quizd descubra que la inspeccifn requiere instrucciones adicioaszlzs 1 Fin
de vigorizar su aceptacién.

Después de haber valorizado l1as narmas, tal vez encuentre que es
necesario recomendar la reinstalacifn de dichas normas de acuerdo con las cir
cunstancias del momento.

LA SUPERACION DE LOS PRINCIPIOS DE ORGANIZACION

La experiencia demuestra que Ta falta de mayor importancia-en mu
chas compafifas es el descuido de la administracidn para aplicar en su totali-
dad los principios de organizacién. En general, la causa se debe a indiferen-
cia o falta de entendimiento o apreciaci6n del valor de los principios de or-
‘‘'ganizacidn.
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Al revisar los pringipios de organizacién debe darse la debida -
“importancia, a 1a totalidad de los objetivos de un negocio, a 1as bases funda
mentales necesarias para que se ejecute el trabajo, y a los resultados obteni
dos, a la estructura del organismo o los requerimientas esenciales para la or
ganizacion de las funciones y de los departamentos, la manera de seleccionar
y manejar al personal y la distribucidn ordenada de los equipos de trabajo, a
fin de obtener unidades de accidn para lograr las metas que se desean.

E1 auditor, cuando examina la grafica de la organizacién de un
negocio, deber&, en primer lugar, cerciorarse de que refleje la verdad correc
tamente y el estado actual de las funciones del organismo. Debe analizar to
dos y cada uno de los elementos y al terminar su avalGo determinar si la es-
tructura de la organizacién es s6lida y efectiva. En algunos casos, tal vez
encuentre necesaric preparar y presentar una nueva grdfica que muestre las mo
dificaciones que se recomiendan.

E1 reconocimiento de las actividades a que se dedica la negocia-
¢i6n es un paso importante en el procesoc de andlisis de la misma, de acuerdo
con las funciones. Existe el problema de determirar cuales actividades son -
necesarias o convenientes. Debe determinarse la importancia de cada funcidn
-a fin de separar adecuadamente aquella que la tengan en mayor grado. La nece
' sidad de designar bajo-un sélo encabezado las funciones menores, semejantes o
afines, tambiés es importante. EV auditor deberd buscar el posible traspape-
leo y duplicidad del esfuerzo y la concentracién de una o mis funciones que
existan en la empresa para sefialar sus recomendaciones y la eliminacidn del -
traspapeleo y duplicidad.

Se encontrardn casos en que algunas funciones importantes han si
do descuidadas ;s en cambio otras de menor cuantia reciben mayor atencidn.

Otros defectos,descubiertos ocasionalmente, reflejan por lo gene ’
ral que determinados ejecutivos tienen demasiada carga, que se han asignado -
puestos de importancia a individuos carentes de 1a capacidad para‘ejecOtar el
“trabajo, que personas con.una habilidad no comin estdn manejande funciones se:
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cundarias y que un empleado que ayuda a un directjvo de la compafifa puede ser
el responsable de Ta falta de correlacién de Tas funciones,

Es necesario un examen perfodico y real hecho por el auditor, a
fin de tener la seguridad de que se ha seguido la 71fnea marcada por la compa
fila. Por ejemplo, en 1a evaluacidn de un departamento de compras, las reglas
basicas para el auditor al examinar y trazar, deberd&n incluir entre otras co-

~

Ry

sas, las siguientes:

a). Responsabilidad por compras
b). Autorizacién por cada compra
c). Adhesifn a las especificaciones requeridas
d). Colocacién de.pedidos como resultado de una convocatoria para competir
e). Eficacia de las fuentes de abastecimiento
f). Confianza en el proveedor R

El auditor debe mirar si falta una politca eficaz en cualquier-
terreno. En su investigacién debe comprobar 1a solidez de las reglas. iSe di-
rigen hacia un objetivo definido? ison positivas, claras y comprensibles? ére
conocen los principios econdmicos?.

Al verificar las-reglas y las prdcticas, el auditor debe tomar
en cuenta todos los elementos. Por ejemplo, urna estimacién de la politica de
" ventas de una negociacidén, incluyendo la calidad, el modelo y el estilo, asf
coma el niimero y variedad de los oroductos. Adem&s para asegurar el cumpli -
miento de las reglas se debe tener por principio un entendimiento clarc de los
objetivos. &iSon estos completamente sSlidos y practicables? ¢ cufles son los
factores que los Timitan y los determinan?.

E1 paso siguiente es estar seguro si todos los afectados han se

guido © no las reglas.
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Técnica utilizada en la Auditoria Adminisirativae

1. La planeacién

2. Trabajo a desarrollar

3. Procesal

4. Funcional

5. Analftico

6. Estudio y evaluacidn de} sistema de control
7.. Hojas dé andlisis o
8. Hojas de papel, color del mismo

9.. Encabezado

10. Contenido

11. Indice de las hojas de andlisis

12. Propiedad de los hojas de andlisis
13. Cugstionarios

14. Revisidn de hojas de andlisis

15. Objeto de la revisidn

16. Procedimientos de Ta revisidn

17. Importanciz de las hojas de andlisis.
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La Planeacidn

Es la funcidn administrativa que consiste en predeterminar el curso de ac-
¢idén a seguir para alcanzar los objetivos fijados. Hay que hacer un estu-
dio preliminar de la empresa efectuando la revisi6n en forma total (que es
el objetivo de la auditoria administrativa) o en algunas de las dreas que
corprenden la organizacidn funcional.

E1 estudio preliminar de la auditoria administrativa es con el fin de te -
ner una apreciacidn general del desarrollo de las operaciones administrati
vas de la empresa, asi como también evaluar las dreas o secciones que pue-
dan ser causa o efecto de una revisitn pasterior, seleccionande por mues -
treo o pruebas de mayor o menor importancia 1a estructura empresariai.

La revisién general de la empresa tiene como meta lo siguiente:

- Evaluar la efectividad de la administracién
- Descubrir &reas en las que existan problemas
- Proponer en su caso las medidas correctivas.

E1 auditor administrativo es el profesionista que aconseja a la empresa so
bre 1a necesidad de efectuar la revisién que requiere que puede ser total
0 por dreas o0 secciones.

E1 &rea o seccién que se hace necesario auditar, se analiza con una inves-
tigacidn preliminar de tipo general. Se efectlia a base de un cuestionario

evaludndolo rédpidamente para estar en aptitud de efectuar l1a planeacién de =

tipc general, procesal, funcional o analftica. Planear Ja auditoria es co-
nocer previamente que es lo que vamos a hacer en cuanto a trabajo a desa -
rrollar.
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Trabajo a desarrollar
El auditor administrativo necesita de:

-~ Cdestionarios generales
- Comentarios y sugestiones
- Hojas de andlisis y papeleria

El auditor administrativo deberd preguntarse constantemente:

- Quién lo hace?
-~ Qué se estd haciendo ?
- &Dnde se hace?

‘- iC6me se hace?-

-~ &Cudndo se hace?
- iPor qué se hace?

_Dentro de los cuestionarios, comentarios y sugestiones, el trabajo a de-

sarrollar podrd ser total o por 4dreas.

Procesal

Planeacién, organizacidn, direccién y control
Funcional

ConSejo de Administracién-gerencia-asesorfia-produccidn-mercadotecnica-
finanzas-personal, etc.

Analitico

' Puesto, tiempo, seguridad, wovimiento, formas, equipo, costos, materiales.

Bisicamente Va auditorfa administrativa a desarrollar dependerd de la ca-
lidad operativa de la administracién y sobre todo del control existente y o
otras caracter{sticas especiales de la empresa.
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- ciones pertenecientes a la revisién de 1a empresa. -

Estudio y evaluacidn del sistema de control

E1 sistema de control de 1a empresa ha de ser estudiado y evaluado para
poder efectuar una planeacién correcta del trabajo de auditoria adminis
trativa.

El auditor administrativo debe tener previsto, cual va ha ser el traba-
Jo que va a desarrollar, de tal manera que es indispensable antes de -
iniciar su labor, que el auditor tenga ya realizada la planeacidén de in
vestigacidn en términos generales. :

Hojas de analisis

En las hojas de anglisis se recopilan datos, comentarios, notas y evalua

-

Las hojas de andlisis sirven al auditor para demostrar que ra efectuado
una revisitn en la empresa y le sirven de base para su evaluacién e in-
forme final. '

Las hojas de andlisis deben incluir todos los datos recabados en el de-
sarrollo de 1a auditoria administrativa y gquardarse cuidadosamente du -

rante la revisién y posteriormente en el archivo del auditor.

Hojas de papel .

E1 papel deberd de ser de buena calidad por el manejo_cénstante que se

1e da, el uso del papel de tamafio uniforme es conveniente por permitir
su arreglo y archivo ordenado

Color de Papel. Al escooer el papel, se deberd tomar en cuenta que a1gg

‘nos colores imponen menos esfuerzo a los ojes. El color crema o verde -

claro, sirve satisfactoriamente para este objetivo.£l papel con fondo -
blanco tiende a deslumbrar sobre todo con 1a luz artificial.
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10.

Encabezado

En primer término se pone el nombre de la empresa que se va a examinar, -
una breve descripci6n del contenido de la hoja, el periodo que cubre o fe

cha de cuando va a quedar teyminado el examen y el nombre o inicial del -
auditor.

Durante el desarrollo de una auditorfa, es cosible ordenar la mayorfia de
los trabajos y en este caso se utilizan ndmeros o letras para correlacio-
narlos y esa referencia se pondrd en el encabezado. Cada hoja de an&lisis
debe llevar Tlas iniciales o el nombre completo de las personas responsa -

bles. Cuandc son oreparadas por el cliente se deberd hacer la anotacién -
correspondiente.

Contenido

Al planear una auditoria, se deberd poner cuidade en los métodos que se -
empleardn para las verificaciones e investigaciones con respecto a 1as ho
Jas de andlisis que se prepararén.

No se deberd anotar 1o que no tenga impertancia. A veces es necesario co-
piar lo que aparece en los instructivos o bien anexar una fotocopija, se -
deberdn estudiar las necesidades para cada hoja de analisis que se va a -
preparar.

El auditor deberd usar su experiencia en el arreglo del contenido del! and
lisis o progfama, es preferible desarrollar el trabajo sin omitir ninguna
informacidn importante, algunas veces serd necesarioc obtener detalles de
interés o copias de algunas hojas de andlisis anteriores para evitar repe
tirlas.

Uno de 1os métodos mds efectivos para ahorrar trabajo al auditor, es usar
Tos datos ya preparados por el personal de la empresa, si no -hay copias o

material necesario, se hardn los arreqlos para sacar copias. Por lo tanto, =

65



11.

12,

130

Se arreglardn con el personal de 1a empresa, la preparacidn de algunos -
andlisis para el uso del auditor. De este modo, el auditor maneja mejor
su tiempo en los procedimientos de verificacifn.

Todas las hojas de andlisis obtenidas de 1a empresa que no sea necesario
retener por el auditor, deberdn ser devueltas al terminar la auditorfa.

E1l auditor supervisor deberd verificar que las hojas de anflisis estén -

completas en la ‘inspeccidn, observacifn, comprebacién y rastreo al térmni
no de la auditoria.

indice de las hojas de andlisis.

Es mids flexible usar en el indice numeros en lugar de letras, ain cuando
es conveniente numerar los subandlisis usando un niero y una letra. Los
simbolos para el indice deberdn ser escritos con 18piz de color en la -
parte superior de entre las hojas de an@lisis nreparadas, deberd aparecer
el programa de auditoria, los manuales de organizacifn, cuadros ocupacio
nales, instructivos, Ssugestiones para auditorfas futuras y comentarios -
recabados durante el desarrgllo de 1a misma, relacijonados con puntos que

se cubririn en el informe, o para discusién con el cliente.

Propiedad de las hojas de Andlisis.
£1 auditer debe de mantener un control de las hojas de andlisis para que

salvaguarde que sus papeles presentan su trabajo y que ha tenido las ba-

ses necesarias para su evaluacitn e informe. Llas hojas de andlisis son
prapiedad del auditor.

Cuestionarijos

Los cuestionarios sirven como gufa para buscar contestacifn a interrogan
tes acerca del drea en revisifn.
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14.

15.

E1 auditor al preparar los cuestionarios, no deberd conformarse con una
descripcién de los aspectos generales de 1a empresa, sino qu: estard
obligado a desarrollar una investigacidn cuidadosa del praocedimiento.

‘Debers considerar también todas las pasiblidades de error antes de deci

dir el procedimiento a seguir.

El auditor por ningdn motivo deberd dar los cuestionarios al cliente pa
ra ser terminados, ni deber§ mostrarilo mientras se entrevista con el

mismo. La informacifn deberd ser obtenida por medio de una cuidadosa
investigacifn y obtenci6n de datos.

Cuestionario General.

Se usa e) cuestionario geheral para efectuar un andlisis global de 1la
situacién de la empresa.

E1 auditor administrativo deberd llenar el mayor porcentaje del cuestio
nario en el lugar de trabajo.

Es aconsejable para el auditor, registrar la respuesta de todas las pre
guntas, alin cuando la respuesta sea negativa.

Revisi6n de hojas de andlisis

La revisifn de las hojas de andlisis deberd estar completa, ser sistemd

tica y critica, ser confiada sélo a las personas que estdn capacitadas
parh determinar si la auditoria ha sido ejecutada adecuadamente. ' ’

Objeto de la revisibn.

El anflisis no debers considerar el proceso de revisién de hojas de ani
1isis como un trabajo que debe ser efectuado superficialmente, sing que
deberd hacerlo eficientemente, ya que de este modo se desarrolla uno de
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16.

Tos prop6sitos de la revisidn que no es dnicamente encontrar deficien -
cias, sino determinar si se ha tomado nota de cada hecho que se ha pre-
sentado a efecto de darle el mejor servicio a la empresa.

Con T1a revisién de las hojas de an&lisis se tiene la oportunidad para
determinar que el examen fue hecho de acuerdo con 105 procedimientos de
auditorfa que se estimaron necesarios en vista de 1as circunstancias.

Procedimientos de la revisidn.

Las hojas de andlisis deberdn mostrar que han sido revisados, ya sea -~
que aparezcan las iniciales del auditor en todas las hojas de an&lisis,
0 use marcas en el proceso de la revisién. Los procedimientos para la -
revisién son los siguientes:

- E1 cuestionario general y cuestionario por areas, deberdn ser exami-
nados detalladamente.

- - Las hojas de an&lisis agrupadas deberdn ser verificadas para determi

"pnar si la ¢lasificacidn es correcta.

- Cada andlisis deberd ser revisado.

- Se demostrard que se han hecho las pruebas necesarias

- Las escrituras, contratos, organigramas, manuales y cuadros ocupacio
nales deberdn ser estudiados y cualquier asunto importante deber& -

ser considerado.

- E1 significado de porcentajes, coeficientes, rotativos, deberdn ser
comprobados.
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Importancia de Yas hojas de andlisis.

ta importancia de las hojas de andVisis depende de la informacién conte

nida en ellas con respecto al valor de los datos en los respectivos de-

partamentos y el procedimiento de la auditoria aplicada a las diferentes
zlases de an&lisis, su valor no depende del qgrado de 1a informacién de-

tallada contenida en los datos, sino de la importancia de los mismos.

Yodos los datos deberdn ser cuidadosamente analizados para distinguir -

Tos principales de los secundarios y medir el grado de importancia de -
Los mismos.
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Db La respensabilidad profesional en 1a realizaci6én de una Auditoria Admi
nistrativa.

La realizaci6n de la auditoria administrativa es trabajo de equi
po ¥y regquiere la intervencidn de una serie de técnicas, las cuales son aplica-
das por especialistas de varios campos: Licenciado en Contaduria Piblica, Lli-
cenciado en Administracién de Empresas, Economistas, etc., esto nos hace pen-
sar que cualquiera de esos profesionales puede emprender la auditoria adminis-
trativa, siempre y cuando tengan la experiencia y los conocimientos generales
sobre las técnicas que jntervienen en la Auditoria Administrativa.

Caracteristicas que debe reunir el Auditor Administrativo.

a). Una actitud mental abierta. Esto implica una mente horizontal, panorsmica,
receptiva, dialéctica, imaginativa, creadora con capacidad de andlisis.

b). Conocimientos amplios del proceso administrativo y de las herramientas mg
dernas de administracidon. Esta caracteristica involucra un conogimiento -
sobre las diferentes fases de la administracif6n {planeacién, organizacidn,
direccifn y control) sus elementos de implantacién, manejo y correccidn,-
asf como cierta exneriencia prédctica y un conocimiento de las dGltimas he-
rramientas que se hayan desarrollado para mejorar la eficiencia adminis -
trativa. Esto implica una continua capacitaci6n.

c). Conocimiento especifico sobre el drea que estd criticando. Esta caracte -
ristica nace de Ya naturaleza misma del trabajo que estd desarrollando el
auditor administrativo, toda vez que no es posible criticar el desarrolle
de la mercadotecnia, 1a eficiencia de la publicidad efectuada por 1a empre
sa, 1o adecuado de la planeacid6n a largo plazo o el uso correcto del equi
po de procesamiento electrénico de datos, etc., si no se cuenta con cono-
cimientos suiicientes en el é&rea.
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EV Instituto Hexicano de Contadores Pdblicos dice que ..... " la
consultorfa administrativa cumple con la funcidn de proporcionar a la direccion
de las empresas Ta mejor manera de utilizar con eficiencia los elementos y re-
cursos disponibles para Tograr sus objetivos....." y agrega ....." la consulto
ria administrativa pretende encontrar respecto a cualquiera de las funciones -
de una empresa Ta mejor forma de estructurarla y operarla, teniendo siempre co
mo mira el incremento de la productividad.....”

En general se puede hablar de tres tivos de servicios:

[ J .
1. Proveer de una apreciacién objetiva de las condiciones y de los planes -exis
tentes.

2. AMlimentar de conocimientos técnicos especializados que de otra manera no -
estarian al alcance de los usuarios.

3. Provorcionar ayuda en el desarrollo de determinado proyecto en ¢! cual el -
uspario no cuenta con todo el talento especializado reguavide

Las empresas requieren utilizar 1os servicios del consultor exter
no, principalmente por:

a). Limitaciones de tiempo de sus ejecutivos.
b). WNecesidad de contar con una opinién independiente, objetiva e imparcial.

¢). Eliminacifn de vicios en que se incurra por deformaciones o procedimientos
' obsoTetos.

Todas las opiniones expresadas tienen como comin denominador a
la eficiencia y a la eficacia,como algo incanzable y siempre perseguible, co-
‘mo algo parecido a Ta perfeccidn. o

Se percibe el olor a productividad, a minimizar »iesges, a mejo-'
rar situaciones, a2 un deseo de superacin.
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Todo parece indicar que la crisis general en que se vive no ha
dejado de tocar a los contadores y hasta acd nos ha ltegado 1Ta confusidn y la
falta de definici6n de 1o que somos, de lo que gqueremos ser y de lo que node -
mos dar.

Tal parece indicar que no hemos 1legado a concluir que lo Gnico
que podemos hacer es ejecutar un poco mejaor 1o que ya sabemos a no ser que en
verdad queramos partir de 1o que se necesita en 1a administracién, mds que en
como utitizar determinada técnica en las ciencias administrativas. Y por tan-
to, pretendemos aprender y explotar un sin ndmero de disciplinas en booga.

Pero no solamente los contadores somos culpables de este sindro-
me al no reconocer nuestras capacidades y limitaciones, y al no saber vender -
nuestros servicios, sino que hemos sido victimas de confusiones y de la falta
de orientacién de los usuarios para comprar los servicios que requieren.

LOS CONTADORES PUBLICOS CONSULTORES.

No se si los contadores hemos 1legado en tiempo a la reunidn, pe -
ro al menos nos hemos encontrado con bastantes invitados y muchos de ellos al-
tamente capacitados y verdaderos profesionales. ZQué hemos hecho los contado -~
res para trabajar el fértil campo que de manera natural conocemos y nos perte-
nece?.

Nosotros, los contadores, somos una profesién, no una ocupacion
organizada, tenemos independencia mental, buen tacto con nuestros clientes, -
cumplimos nuestra funcién de asesores, tenemos toda una tradicién en el servi-
cio y sobre todas las cosas contamos con normas de conducta que respetamos.

Pero cuando hablamos de vender nuestros servicios, nos persigna-
mos quizds sin pensar que tenemos que demostrar que nuestro tftulo y nuestra -
prictica profesional realmente significan algo y producen beneficios genuinos
para nuestros clientes y eso constituye una proposicion de venta que debemos -
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raconccser, ¥y si no podemes vendernos, o sea Si no podemos demostrar que nues -~
tras Fkabilidades sirven para algo m&s sustancial que el pertenecer a una orga-
rizacifln, hemos fallado no sélo como vendedores, sino como profesionales y, co
0 tales, tenemos la enérgica y activa obligacién de vender nuestros conocimien

tos.

Aspectos personales. ET Contador Pablico Censultor debe:

-~ ‘Dedicar toda su capacidad y esfuerzo. a resolver Jos problemas para cuya so~

Jjucidn sea contratado.

- Aceptar sélo trabajos para los que:

* Estd efectivamente preparado
* Tenga conocimientos especializados
* Tenga la experiencia o entrenamiento requerido.
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11.5  Futuro del servicio de la Auditoria Administrativa.

La auditorfa primitiva era orientada a revisar datos histdricos.
Los conceptos actuales de auditoria administrativa tienen que ver nn solamente
con datos pasados, sino también con datos nresentes e incluso con problemas fu
turos. Los auditores deben hacer evaluaciones como hombres de negocios, pensan
do en términos de objetivos, politicas, procedimientos, costos y utilidad. Dec

ben interesarse por los objetivos de la gerencia y hacer sus evaluaciones con
base a ellos.

Los conceptos futuros gque abarcardn la auditoria administrativa
es diffcil poder precisarlos, pero 16gicamente tendrdn que ir a la par con el
crecimiento y complejidad del mundo actual. La auditorfa administrativa tiene
un tremendo reto al futuro, ya que al igual que la administracién, tendrda que

satisfacer las necesidades de la empresa, 1a que tendrd un crecimiento explosi
vo.

La auditoria. administrativa estd tomando cada dia mayor importan
cia como una de las principales herramientas de la administracién, y 1a geren
cia aspera obtener cada vez mejores resultados de ella. Los auditores concien-
tes de las necesiades crecientes de Jos administradores deben preocuparse cada
vez mds por aceptar este reto. los administradores necesitan orofesionales ca-
pacitados que los asesoren sobre como lograr aumentar 1a eficiencia de las ope
raciones administrativas. La auditoria administrativa debe prestar esta aseso-
ria y éste es su principal reto para el futuro.

Una de tas futuras posibilidades es la Auditoria Administrativa
Dictaminada por profesionales independientes tal como acontece con 1a audito -
ria contable al presentar su dictamen.

E1l informe de la auditoria administrativa dictaminada por dichos

profesionales independientes, tal vez tendria mayor aceptacién que la que ac -
tualmente presenta la auditoria contable, ya que, como hemos advertido, la in~
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formaci6n de la auditoria administrativa es mds completa, pues nos da una vi-
sidn integral del negocio, que se refleja en la actualidad para las partes in
teresadas y que actuaimente recurren a los estados financieros como son:

Duefios. Tendrian informacién completa sobre la actuacién de -
quienes dirigen sus empresas, y podrian conocer c6mo y en qué grado se han lg
grado Tos objetivos de la empresa. Esa evaluacidn no puede hacerse por medio
de Tos tradicionales estados financieros, ya que la actuacién de los dirigen-

tes no siempre va en razén directa con las utilidades reflejadas en dichos es
tados.

Pdblico Inversionista. Con la informacién de 1a Auditoria Ad-

“. " ministrativa, pueden determinar la posicién que una empresa guarda en el mer-

" cado.y con respecto al futuro, a fin de asegurar mejor su inversién, y es in-
- discutible que esto depende més de 1a calidad de Tos administradores que de -
las utilidades que se han obtenido en el presente.

Acreedores. Estos podrfan hacer consideraciones acerca de las
necesidades del crédito a otorgar, como es el determinar si realmente se jus-
 tifica el objeto del mismo. También les permitiria tener conocimientos sobre
‘el mercado del negocio y sus posibilidades de expansién, sus polfticas de ven
tas, sus sistemas y orocedimientos de operacibn y en general, sobre como es -
dirigida 1a empresa.

Personal. El personal de la enipresa, especialmente el adminis-

_trativo, puede conocer cémo se ha desarrollado y cémo puede mejorar. Con el -

informe de la auditorfa administrativa, tiene una pauta que le permite forta-

lecer sus puntos débiles o cualquier causa que pueda afectar su proyeccifn co
mo ejecutivo.

Estado. E1 informe de la auditoria administrativa sefialaria las
causas de las pérdidas que ha sufrido un negocio, con lo cual se puede deter-
. 'minar si son causas imputables a la administracién o ajenas a la misma.. En -
'1 este G1timo caso, tal vez se sigan aceptando como se ha hecho tradicionalmen-

76



te, mds no en el primer caso, o sea por pérdidas causadas por una mala adminis
tracién. Esto es explicable, ya que una empresa mal administrada es sicupire -
un mal social y el estado no tiene porque soportarla.

Para concluir hay que hacer incapié en el hecho dc que el haber'
tratado a la auditoria administrativa no significa que esta auditoria llegue a
eclipsar y muche menos a eliminar a ia auditoria contable. Mis bien, 1a 1lega-
rd a fortalecer para integrar un dueto con objetivo comdn; proporcionar infor-
maci6n compieta y conjunta para que los dirigentes alcancen cada vezr un mayor
"grado de eficiencia en sus funciones directas.

La direccién de una empresa que camina hacia el futuro, no puede
basarse en formas y métodcs pertenecientes al pasado, pues el hacer esto, co-
frgré graves riesgos. Surgiridn problemas al tratar de atacar nuevas activida -
des, haciendo uso de métodos, pianos. herramientas y normas gastadas o anticua
das, muchos de los cuales necesitaran ser sustituidos por otros o bien, porgue
quienes los dirigen, no tengan conciencia de las tendencias y corrientes econd
‘micas ni tampoco el acierto para entender las capacidades de interpretaci6én na
ra actuar con acierto ante ellas. Si se quiere estar en condiciones de aprove-
char las oportunidades de progreso, quienes dirigen la empresa deberén atender
a la permanente necesidad que tienen de evaluar y analizar sus métodos y aclua
cién, planear y modernizar su administraci6n y escoger y emplear los instrumen
tos més avanzados a su disposicién.

Para que la empresa pueda sobrevivir, la direccién debe tener -
una clara visidn de a donde se encamina, descubrir sus deficiencias y trazarie

un nuevo derrotero si se hace necesario. Tal vez se imponga el ensanchar las -

actividades que prometen buenas utilidades, introduciendo nuevos productes o -
servicios que dan origen a nuevos mercados o creando departamentos que pronwc-
van determinadas zonas. En la actualidad, hay mayor necesidad de contar con ad
ministracicnes bien intzgradas. Muchos nuevos aspectos surgirdn como resultado

del adelanto en las técénicas de automatizacidon de las empresas. o computado-
ras serdn utilizadas ampliamente hasta por las organizaciones mis modest.. 1.
capacidad de absorcidn de los miltiples adelantos que depara 1 futuro. coanty

tuye un verdadero reto a la administracicn.
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il.6 Ventajas de la Auditoria Administrativa.

Detecta las fallas de los contreies operativos. La operacién de
contral debe coadyuvar a la obtenciGn de las metas sefialando oportunamente, -
cualquier desviacidn, con el ghjeto de alcanzarlas eficientemente. La eficien-
cia 1a podemos obtener en el ahorro de esfuerzo, tiempo y direro.

Para 1a operacifn de controles es necesario la delegacifn de au-
toridad en aquellos casos en gue los controles sean desarrollados por especia-
listas (Contadores, Ingeniercs, etc.). AsT como en cualquier otro caso en la -
cual Ta actividad de control sea realizada por cualquier subordinado.

L3 comunicacibn dea Tas normas de control también forman parte de
1a operacién de controles, siendo imposible su realizacidn. sin el conocimien-
to .de normas y esténdares. La comunicacidn comprende todos 19s sistemas de in-

formacidn que sirve como instrumento de control, por ejemplo: Contabilidéd, -

presupuestos, estadisticas. etc.

ta situacidn tipica es }a de una empresa con muy pocos datos, en
ejecutivo, normalmente un emoresario, a partido de una empresa -
de dimensiones muy peqheﬁas y todavia la dirige, fundamenialmente con arreglos
‘a un Juicio personal, con pocas cifras salvo el estado de cuenta del banco,
1as utilidades anuales y estado de pérdidas y ganancias. Semejantes empresas -~
pueden ser muy prdsperas pero a menudo se produce una quiebra repentina,porque

donde el jefe

la companiia se ha vuelto demasiado grande para que funciornen dichos métodos de
cantrol, porque ha habjdo un cambio en las circunstancias externas que fue ocul

tado por las variaciones normales de mes a mes, hasta que las finanzas se vie-
ron seriamente afectadas. '
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I1.7 Detectacifn de las deficiencias dentro de una empresa cuando se 1leva
cabo el desarrollo del programa de trabajo.

a

Existe un determinado ndmero de elemenios que una administracién
debe incorporar al sistema de control operativo, para tener la seacuridad de
que se alcanzardn Jos objetivos de la empresa. Pentro de estos elementos se en
cuentran una serie de deficiencias, siendo éstas una gran variedad de factores
que influyen en el mal funcionamiento y en el no cumplimiento de los objetivos
fijados por la empresa.

Los principales elementos son:
- " Una estructura organizacional sana

E1 punto de partida de un sistema de este tipo es un eficiente organigrama
que claramente defina las 1ineas de autoridad y la esfera de control dentro
de la empresa. Un buen organigrama debe sequir las reglas para una efecti-
va delineacién. Por ejemplo, cualquier nivel del organigrama imniica cier-
to grado de igualdad. Si una empresa tiene cuatro funciones principales ¥
que todas tiene una importancia jgual. Cada nivel en la estructura organi-
zacional debe ser una division del nivel anterior superior.

-  Personal competente

Ciertas empresas afirman con toda razén que su mejor activo lo constituye
su personal leal y bien calificado y que no aparece en el balance genaral.
Es seguro que lo adecuado del personal es un factor de importancia en la -
determinacidn de hasta dénde es eficiente un control interno. La eficien=-
cia del personal es determinada por Jas politicas de reclutamiento, selec-
cidn, entrevista, adiestramiento, retencifn, promocidn y compensacién de -
la empresa. Parte del adiestramiento al empleado debe proporcionarle una -
comprensidn del sistema de contrel interno por lo que se refiere a su fun-
cibén particular. La falta de comprensifin puede ser tomada como una de las ..
principales causas de! fracaso del control interno.
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Separacifn de responsabilidades

En 1a prdctica de las empresas, las funciones deben ser ordenadas en forma
tal, que ninguna persona de Ta organizacién debe tener un control completo
sobre cada operacidn.

Parea poder lograrlo, debe separarse la responéabi1idad contable, Ta salva-
guarde de intereses y las funciones de operacidn. Por ejemplo, dentro de lo
posible el contador, el cajero y el vendedor deben ser tres personas dis -
tintas.

Equipos Mecdnices

Algunos equipos mecdnicos como cajas registradoras, sellos de 1a empresa y
relojes marcadores de tiempo, han sido utilizados desde hace mucho tiempo-
como forma del control. Sin embargo los avances tecnolSgicos de este siglo
han desarrollado los aditamentos de control a un grado tal , que casi no -
hay ninguna empresa que no tengan alguna forma de control riecanico.

Formas y Procedimientes.

Los procedimientos aplicados por una empresa como una parte integral del -
sistema de control gperativo. Se establecen para incorporar extensivamente
otros principios de control operativo, como el uso de equipos mecdnicos y
la separacidn de responsabilidades. Las firmas mancomunadas en los cheques,
las firmas de autorizacidn v la revisidn de Ta exactitud aritmética., son -

procedimientos también utilizados para reforzar el contrel interno.
Revisidén y Evaluacidn
La terminacién de 1a detectacién de las deficiencias de un sistema de con-

trol operativo en su revisi6n y evaluacién. Existen dos puntos en este --
principio.
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a). Lla revisidn y evaluaci6n integral dentro del sistema, que hace que el
trabajo de un empleado sirva de comprobacidn automitica del trabajo -
de otro, para que no sea necesario contar con una persona qu2 se dedi
que exclusivamente a la revisidn del trabajo de las dem§s personas.

b). Posiblemente es de mayor importancia.,la revisién independiente del -
sistema como un todo . Esta revisién puede efectuarse por un equipo -
administrativo que seria dentro de 1a empresa por un departamento de
auditoria interna que reporta a niveles directivos de la misma y que
Te permite cierto grado de independencia, o por Contadores Pdblicos -
externos contratados.

La revisién y evaluacifn no debe enfocarse tanto al grado de aplica -
cifén del sistema, ya que es de hecho el sistema cperable. Un sistema puede
verse bien en los papeles, pero resulta un fracaso en la practica.

La revisidn del control operativo debe incluir suficientes prue-
bas.de los controles, para tener la seguridad de que estdn alcanzando 1os obje
tivos predeterminados, tales como:

1. Detecta dreas de reduccifn de costos.

Toda empresa que nace, tiene un principal objetivo, el cual se finca en la

obtencién de las mejores utilidades, pero con el minimo de esfuerzo posi -
ble.

Es obvio que las empresas persigan este fin, pero no todas pueden alcanzar
10, ya que no todas cuentan con los mismos medios. Una de las formas de -
consequir mejores utilidades es mediante 1a reduccidén de 1os costos en las
dreas.

E1 término costo comprende aqui los gastos de cualquier indole y no se 1i-
mita a los costos de material y de la mano de obra directa. En resumen,. se

diria que son los siguientes:

81




a).

b}.

c).

Ingenieria de valores

Normalmente se utilize el término Jingenierfa de valores para expre
sar una actitud frente al disefio de un producto que trata de atribuir
se el m&ximo valor para un costo dado, o dicho mejor al revés, reali-
zar una funcidn determinada para un costo mis bajo posible.

Tipificacién de los componentes materviales

Este es otro de los recursos de mucha utilidad para la reduccién de
tos costos. La mayoria de las empresas, eligen un material o componen
te que parece satisfacer su necesidad inmediata. Pero el nlinero de -
componentes que podria utilizar es, con frecuencia ien grande y hay

‘tan poca diferenciz entre las diversas alternativas, que la eleccidn

deviene ¢asi arbitrariamente. Esto sucede y es cierto, especialmente
en el disefio de productos tecnoldgicos o dentro de 1a industria elec-
trdnica, en donde las permutaciones de materiales o componentes dispo
nibles son muchos. Todo esto da al correr de los ailos, un ndmeroc muy
grande de materiales y componentes especificos comprados, que van a -
dar a los almacenes de las empresas, en donde habrd muchas pequefias -
cantidades y lotes que no han sido utilizados y que es probable que
nunce los lleguen a utilizar.

Ingenieria de produccién

El andlisis de los métodos de fabricacion alternativos que se hace en
los programas de ingenierfa de valores, hace pasar automdticamente -
al primer plano, la adecuacién de Tos medios tecnoldgicos de produc -
cion de la empresa. Si la disposicién de la planta y los métodos de -
produccién han de ajustarse a una norma, es necesario que haya un
equipo. de ingenieria de produccién, bien adiestrado en las técnicas -
'de su profesién con experiencia en la industria y capaz de concentrar
se en su funcién especffica. Hasta en las empresas pequefias, es nece-
sario que haya, al menos, una persona exclusivamente responsable de -
Ja planeacién y mejora de los métodos de produccién, sin el compromi
so.de la trayectoria cotidiana de la direccidn.
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Detecta mejoras potenciales de operacidn.

La auditorfa de operaciones tuvo su origen en 1a Contaduria Piblica y se
convirtiG en una disciplina que se encuentra dentro de la Auditoria In -
terna, desde donde alcanzd su actual estado de desarrollo. Es un concep-
to constructivo, disenade paraayudar a la gerencia a mejorar las opera -
ciones de la empresa de varias maneras:

- Llamando Ta atencidn sobre las fallas de los controles operativos

- Destacando dreas en donde pueden reducirse los costos.

~ Sugiriendo mejoras potenciales de operacidn

- Sefialando fallas en la implantacifn de responsabilidades funcionales
en diversas dreas, las cuales podrian afectar de manera significati-
va, las operaciones de dichas dreas.

Técnica de la Investigacién de operaciones.

A efecto de reaiizar la investigacidn, no sdlo es necesario aplicar sis-
temdticamente un riguroso método cientifico en su empefio en la biasqueda
de hechos de manera objetiva y cuantitativa, sino que también el investi
gador debe estar familiarizado con una variead de complejas técnicas de
matemdticas y computacidn.

Consideramos de una manera breve algunas técnicas usadas:

a). Teoria de probabilidades

~Muchas situaciones de planeacidn requieren gue se estime la posibili
dad de que ocurran variantes de la operacifn.

La teorfa o cdlculo de probabilidades se ha venido aplicando en casi

todos los tipos de opéraciones industriales. Las dreas mids frecuentes
de aplicacidn son:
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b).

- Manejo de inventarios

- Andlisis de accidentes o descomposturas

- Previsifn a corto plazo

- Planeaci6n de capital

~ Ubicacidén del esfuerzo de mercadeo

- Manejo de inversiones

- Previsi6n a largo plazo et

Teorfa del nuestreo

Generalmente, siempre que ocurren las operaciones de un modo al azar,
el andlisis estadfstico se convierte en una parte esencial de la fa-

“se de observacidn en el estudio de 1a admindistracifén. Mediante el -

an&lisis .de un nimero de eventos, utilizando métodos estadisticos, -
puede ganarse un conocimiento apreciable de las relaciones entre las
variables y la ejecuci6n total, Ese anilisis suministra la base para
determinar la ejecucién, esperando un promedio, y la probabilidad de
que las futuras experiencias sean similares a las experiencias pasa-
das. Se puaden determinar muchas conclusiones significativas partien
do de muestras al azar, adn cuando algunas o todas las caracteristi-
cas del universo, no sean conocidas.

Para decirio en forma muy sencilla, la teoria del muestreo hace posi
bie el definir medidas cuantitativas para un universo desconocido de
cosas ¢ eventos, basados en los resultados de una muestra al azar.

En tanto que los conceptos fundamentales de la teorfia del muestreo -

son-relativamente-simples, algunas de sus aplicaciones en el terreno
prictico de los negocios han sido Tentas en desarrollo.
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Hezar funcionales de Ta Auditorfa Administrativa.

La auditoria administrativa es aplicable a todo tipo de organismo social
en su totalidad, una parte, una funcidn, un departamento.

Lo recomendable de la auditoria administrativa es que abarque al organis
mo social en su totalidad, para evitar el peligro de no concebir una -
idea clara de los problemas y de sus orfgenes, pudiendo confundir sfnto-
mas con causas.

Las auditorfas sirven como comprobacifn de la capacidad de la administra
ci6n a todos los niveles. Es un servicio proyectado para determinar los
puntos que entrahnan peligro potencial o por el contrario, hacer resaltar
las posibles oportunidades favorables; reducir costos, eliminar desperdi
cios y pérdidas innecesarias; observa los desempefios y evalua la eficien
cia de los controles, asegura a la direccidn que las polfticas y procedi
mientos estdn siendo observados para aportar a 1a gerencia mejores siste
mas de registro de rendir informes, revisar los planes generales y obje-
‘tivos de la empresa, estudiar nuevas ideas, determinar si la empresa es-
td operando con las utilidades qué deberfa, etc.

La naturaleza de Ja auditoria administrativa es tal, que porporciona un
servicio especializado a la administracifn, lo cual hace que sea distin-
ta de cualquier otro tipo de servicio. En su conocimiento detallado de
Ta emprésa, a través de las funciones investigadas, el auditor adminis -
trativo se convierte en uno de los escasos individuos que ven desde un
punto de vista imparcial e independiente, las necesidades Tntimas, capa-

cidad y métodos de una variedad de departamentos. En ese caricter, se

convierte en una fuente importante de informacién y asesoramiento cuando
se trata de cambiar o planear los programas administrativos de las dreas
que &1 conoce perfectamente.
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5@ transforma como consecuencia, en una fuente importante de informacidn
# consulta en refacifn con planes futuros de la direccifn; constituyéndo
se, a su vez, en un especialista capaz de rendir crecientes beneficios a
la empresa y de practicar auditorfa administrativa sobre &reas en cada -

oportunidad, en razén de su experiencia adquirida.

La direccifn superior puede volcarse asi sobre otras materias, y descar-
garse de funciones que, de otra manera, deberija cumplir ella misma. En -
otras palabras; se trata de un verdadero servicio de consultorta de di -

reccidn perteneciente a la empresa.

La auditoria administrativa es una herramienta especializada para la eva
luacidn continua de les métodos de actuvacion on todas las dreas de laem

‘presa. -
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CAPITULO 111

| INFORMACION A LA ALTA GERENCIA EN LA EMPRESA MODERNA




CAPITULO II1. TINFORMACION A LA ALTA GERENCIA EN LA EMPRESA MODERNA

I[IT.1 La auditorfa administrativa y 1a informacién a la alta gerencia.

Uno de los puntos mds importantes dentro de la auditorfa adminis
trativa, es la de la informaci6n a Ta alta gerencia, que dard al final el audi
tor que ejecutd el trabajo.

Este informe debe mostrar a quiengs 1o lean, como: el Consejo de
Administracién, la Asamblea General, el Presidente, (de la empresa), el Direc-
tor General, los Ejecutiyos, etc., 1a calidad, el alcance y el desarollo del
trabajo de quienes ejecutaron la auditorfa y asi mostrar la situacidn en la
que se encuentra la empresa auditada.

Informe es la narracifn escrita, mediante documentos y papeles -
. de trabajo elaborados, sobre los resultados obtenidos del trabajo encargado a
alguien. El1 informe también es verbal.

COMO PODEMOS INTEGRAR UM BUEN INFORME A LA ALTA GERENCIA.

Es de suma importancia sefialar que, como buenos auditores profe
sionales, no podemos ni debemos mostrar un informe mal elaborado o a medias,-
por 10 que para esto, se recomienda la elaboracién de un borrador del informe
de auditorfa administrativa. Este borrador se realizard al mismo tiempo que
se .infcia la auditorfa administrativa y serd mediante los documentcs y pape -
les-de trabajo y con la formulacién de carpetas de achivo, las cuales serdn
clasificadas conforme a un tema especifico, y en donde se irdn guardando to ~

.dos los documentos y memor8ndums en sus carpetas respectivas. Al ir completan
do los sectores especificos de evaluacifn inmediata se pondrén por escrito to
dos los detalles, ya que en ese momento, estdn frescos y se evitard 1a moles-
tia de volver a recopilar estos datos.
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Hay que tener varios aspectos fundamentales al redactar el infor
me y los métodos adecuados para organizar los hallazgos, los cualaes deben ser
objeto de particular atencibn.

IMPORTANCIA DEL INFORME DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Una vez terminada la auditoria administrativa y ya que se tiene
‘un panorama completo de To0 que se ha examinado, el siguiente paso a seguir por
el -auditor, serd la formulaci6n y presentacién de un informe en el cual se mos

trard para quienes lo lean, la calidad, el alcance y el desarrollo del trabajo
ejecutado.

Por 1o que para una mejor importancia del informe de la audito -

" via administrativa, sobre todo a nivel de empresa, tendriamos que hacer una
comparacién con los tradicionales informes de la auditorfa contable. Estos in
formes muestran principalimente la situacidn financiera a una fecha determinada
y los resultados financieros alcanzados en un determinado perfodo, mientras

que el informe de la auditoria administrativa presenta la situaci6n administra
" tiva que se tenga a una fecha determinada, pero esta informacifn es desde lue-

g0 mucho mas amplia que la primera, ya que nos informa del comportamiento de -
la empresa en una forma integral.

DIFERENTES TIPOS DE INFORMES.

: Laos informes de auditoria administrativa se pueden presentar en
diferentes formas como son: '

VYerbales
- En forma de memoréindums
En forma de cartas
' En forma de cuestionarios
Los rutinarios

Los especiales

£

{
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La forma de la presentacidn dependerd de las necesidades de la -
empresa, ya jue también dependerd a quien se le informe, quienes vegcibirdn co-
pias, la forma, estilo, clase y tamafic del papel que se usard. Por lo general,
se rendirid por escrito, pero habrd ocasiones que por aspectos muy confidencia-
les o de naturaleza controvertiblies, se rendir8 en forma verbal.

La clase de informacifn y el modo como se pretende, dependerd mu
cho de los deseos de la alta gerencia y del tipo especifico de auditorfa.

-CONTENIDO DE UW INFORME DE AUDITORIA

Un informe de auditoria administrativa, dependerd principaimente
de los siguientes aspectos:

1. Redaccién adecuada.

Redactar significa compilar o poner en orden, en un sentido mis preciso, -
consiste en expresar por escrito los pensamientos o conocimientos ordenados
con anterioridad. Redactar bien es construir la frase con exactitud, conci-
si6n y claridad.

Hay que tener en cuanta que la capacidad del auditor va a ser apreciada -
por el resultado de su actividad; representada por el informe que entrega-
rd, y tendrd que dar especial atencidén a Ta estructura de pdrrafos y fra ~
ses a la unidad correcta; deberd tener cuidado de que lo dicho sea facil -
mente comprensible. lecesita ser cuidadoso, enfocando las cosas con rigor
cientifico y sin pronunciamientos anticipados y prejuicios personales. Su
informe deber& estar concebido en forma impersonal, utilizando en su redac -
cién  la tercera persona gramatical (elabora, informa, registra, firma). -

La auditoria administrativa requiere de una investigacién, un andlisis y -

una evaluac16n muy laboriosa, por lo que no debe demeritarse toda esta ar-
dua labor con un mal informe de auditorfa.
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Cualquier informe o tipo de informe debe realizarse con:

a). Exactitud. Se refiere tanto al tema como a la forma de tratar algo
‘con fidelidad. Las descripciones del informe deben coincidir con -
los hechos observados.

b). Originalidad. Se refiere a que el auditor al elaborar su informe, -
construird frases de un modo o {idea original.

é). Concisidn. Lo concise no debe ser confundido con lo breve. La conci
sién requiere que cada idea sea expresada con el menor nGmero de pa
labras posibles siempre y cuando sea completa..

d). Claridad. Implica que cualquier aseveracién pueda ser comprendida y
que no serd mal interpretada. Y no hay que olvidar de que & quién
To va a leer?.

QOportunidad de presentacién.

El informe de auditorfa tiene como finalidad la comunicacidn del detalle

de la evaluacidn hecha por el auditor. Pero el informe debe presentarse

oportunamente para que la direcicén pueda formular adecuadamente sus pla
nes, ejercer acciones correctivas y tomar mejor 1las decisiones.

Seleccién adecuada del material a utilizar

Para seleccionar adecuadamente el material que debe contener el informe,

‘es necesario aplicar el principio de la excepcin. O sea, la necesidad de

los directivos de concentrarse en aspectos donde no se logré lo prevasto,
mds que en los resultados donde se obtuvo 1o planeado.

Por 1o que se deduce que el informe de auditoria no va a consistir en una -
narracién de las operaciones de la empresa auditada.
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En la formulacidn del informe es importante pensar en quienss van
a recibirlo, para asi disefiarlo en la forma que sea mas fEcilmente comprensible.
E1 disefio y contenido del informe pued= variar de una empresa a otra, segin el
tipe de auditoria, su propdsito, las fallas encontradas y las medidas o sugeren
cias propuestas. No obstante, 1os puntos principa]es para hacer un informe se-
rian:

A). Propésito de la Auditoria

En esta parte del informe, debe contener respuestas épor qué? y ic6mo?  de
la auditoria administrativa. Se tendrad que informar en forma clara, pero -
concisa, cual fue el propdsito de l1a auditorfa, dando una explicacidn bre-
ve a lo referente al trabajo desarroliado, de acuerdo al convenio original
y al programa de auditoria.

“B): Hechos relevantes generaies

Es importante que en esta parte del informe convenga destacar todos aque -
11os hechos relevantes negativos para la empresa y por 1o consiguiente, re
quiere medidas correctivas inmediatas. .
Todos estos hechos relevantes negativos hay que darles un orden de fmpor -
tancia, o sea que, los mds importantes deben mencionarse primeroc en este -
punto y después los de mis importancia a nivel de empresa.

"C). Hechos relevantes departamentales o seccionales.

Dentro de este punto se informard con mayor detalle los hechos que afectan
directamente a cada uno de los departamentos o secciones en particular. -
Por 1o que se recomienda analizar a cada departamento o seccién por separa
do e ir indicando las fallas aue se encontraron, y exponer toda la informa
cidn que puéda ser de interés para la persona a la cual se le dirige el in
forme como al jefe del departamento o seccifn que fue auditada.
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También es recomendable incluir en el anexo grificas o cuadros explicati -
vos ficiles de interpretar, para que tenga una mejor claridad y objetivi -
dad dentro de la informaci6n que contenga esta seccién.

Los anexos de un informe de auditoria administrativa son aquellos documen-
tos que sirven al auditor para dar mayor claridad a la informacidn conteni

da en el cuerpo del informe; entre 105 anexos mis comunes se mencionan los
siguientes:

- Graficas

- Suadros

- Formas

- Diagrama de flujo

- Hojas de trabajo

- Hojas de datos (entrevistas, estadisticas).

- Estados, exhibiciones y formas semejantes de presentacién
- Programas de trabajo, etc. '

SENALAMIENTO DE UNA METODOLOGIA EN EL IMNFORME

Es importante sefialar dentro del informe y a grandes rasgos, la
metodologia empleada y sus limitaciones, aungque en ocasiones no es necesario pa
ra quien lo recibe.

En forma general, se deben escribir las técnicas o instrumentos

. principﬁles'que fueron utilizados en el desarrollo de 1a auditoria, haciendo -
hincapié cuando se haya tenido la necesidad de 1a contratacién de diversos es
pecialistas, para la solucién de problemas compiejos de 1a empresa. As{ tam --
bién se indicard la gente que se entrevistd y que las pldaticas se tuvieron con
el personal de la empresa para discutir aquellos problemas cuya solucién era -
muy dificil o que se prestaban a discrepancias entre los auditores y el perso-
nal de 1a empresa. Dentro de esta secci6n, el auditor debe ser breve, pero de-
be presehtar idea de cémo se realizé el trabajo y explicar las dificultades en
contradas dentro de é&ste. ’
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RECOMZMDACIONES QUE DEBEN HACERSE TERMINADA LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

Esta fase es importante, ya que el auditor deberd anotar todas -
las recomendaciones pertinentes que sean necesarias y que positivamente, bene-
ficiardn a la empresa. Estas recomendaciones deben formularse de manera conci
sa, clara y brevemente, dando una idea general del por qué de los cambios y be
neficios que se originen una vez aceptados e implantados.

ANEXOS DEL INFORME DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Esta serd entonces la Gltima seccifén o punto del informe, que -
se destinar§ para incluir gr&ficas, diagramas, cuadros, formas de papeleria y
en general todes aquellos datoc que sirvan para ampliar o hacer mis clara la -
informaci6n contenida en las secciones o puntos anteriormente sefialados.
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III.2 Los controles operativos y la necesidad de Administracidn efectiva.

La administracién de una compafija se basa en el control de
las operaciones de dicha compafifa, efectuado por los ejecutivos responsables.

EL CONTROL DE LA ADMINISTRACION

E1 contrel, es el proceso de vigilancia en el desarrollo de
las actividades y operaciones con la finalidad principal de evitar desviacio-
nes sobre los resultados esperados por la direccién de la empresa. Para cum -
plir con el control, se requiere de un ciclo de planeacién que proporcione la
estructura necesaria, donde interrelacionen recursos -humanos, materiales y -
econbmicos.

APLICACION DEL CONTROL

La presencia de la eficiencia y eficacia en las operaciones
y actividades, son el producto de la aplicacidn correcta de una serie de téc-
nicas o instrumentos utilizados en el efercicio de &sta.

E1 control presupuestal, es un ejemplo donde se incluyen to
da clase de apreciaciones y elementos de medici6n; el muestreo administrativo
es otro que se identifica con las labores o tareas que realiza el personal, -
asf también el control de calidad que es una norina estdndar o cualidades mini
mas que debe reunir un producto para considerarlo como bueno en el mercado.

Existe una serie de instrumentos y técnicas que depende de
. la teoria y los métodos estadisticos, como son:

- Instrumentos y técnicas de investigacidn de operaciones
- Programacién lineal

.~ - Método de transporte

- -Teorfa de colas

- Simulaciones
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YUNCION DEL CONTROL

La observancia de la eficiencia y eficacia, debe ser obteni
da en 1a forma siguiente:

- Eficacia. Consiste en proporcionar en forma oportuna, resultados en funcidn
a los requerimientos de ja direccién.

- Eficiencia. Es el conocimiento y capacitacidn de las actividades para un de

terminado puesto, asf como la experiencia y habilidad para el desarrollo de
éste. -

En los negocios existen funciones en la planeacién, ejecu -
ci6n o disefio de sistemas, que deben tener caracterfsticas de enrigquecimiento
de control para que puedan cumplirse eficaz y eficientemente. Se presenta un
resumen relativoe a lo expuesto:

Funci6n de control en 1a planeacién

- Coordinar la elaboracidén del presupuesto, y establecimiento de las polfti-
cas generales para su ejecucién.

- Estimar el flujo de efectivo
- Analijzar, evaluar, programar y controlar el plan de inversiones

- . Apalizar las variaciones en el ejercicio del presupuasto, promocidn de po-
© liticas y medidas correctivas. : :

EL CONTROL Y EL EMENTO HUMANO
La respuesta humana d1 control es vital, se admite que la

revisidn y comprobacién del trabajo puede aportar malas noticias, pero esto -
puede servir como un rato y como una oportunidad para mejorar 10 que se estd
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logrando..La mayoria de las personas encuentran mucha satisfaccién al hacer un
buen trabajo y una de las mejores formas de motivar a los empleados, es espe -
rar de ellos un buen trabajo. Este elemento positivo de control siempre debe -
ser destacado. '

Especificamente, équé puede hacer un gerente?. Por lo pron -
to, debe estar conciente que el empleado necesita saber qué es 1o que se espe-
ra de €1. Esto es fundamental en todo esfuerzo, motivacidn, para hacer que el
empleado satisfaga o exceda 1o esperado. Asimismo, el gerente capaz, explica-
rd los controles en términos de la necesidad e importancia de la actividad, -
su consistencia, sus efectos sobre 1os compafieros de trabajo, y asi sucesiva -
mente. Ciertos argumentos 169icos pueden no cambiar la actividad del empleado,
pero ‘se proporciona una base para su autorrealizacién.

. . } Otra sugestidn es que el gerente debe explicar la medida del
lcontro] quz se usa. Para gque tenga é&xito el control, debe existir un completo
':enténdimiento del estdndar usado tanto por el gerente como por los demds. De-
" ben explicarse cuidadosamente cualquier cambio en que se piense, y debe darse
oportunidad a todos los afectados de discutir sobre dichos cambios. S$1 todas
las partes estdn calificadas y entienden la técnica de medicidén que se emplea,
“ta participacidn al determinar el proceso de medicifn puede ser muy efectivo.
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I1I.3  Los procesos del control en el método moderno del presupuesto para la

buena administracidn.

Al principio de la utilizacién de los presupuestos en la in
también un medic para la autorizacidn sistemdtica de los gastos,
asi, se elaboraban presupuestos para l1a distribucién y el control de Ins gas-
tos de publicidad, abastecimiento y mantenimiento; el empleo mds amplio de -
los presupuestos, hasta incluir en ellos las ventas y la produccifn, producto
del movimiento tendicnte al an&lisis y al control mds sistemitico del funcio-

namiento y de 10s costos de produccidén. Los presupuestos tienen Jas siguientes
finalidades:

dustria fue

1. Planeacib6n. Un plan sistemitico y unificado de actividades para el perfo-
do de operacién que se le asigne. -

2. Control. Una norma o patrdn para medir los resultados que manifiestan las
variaciones de estos en relacidn a los planes previstos.

3.

Coordinacidn. Las actividades se convierten en parte de un plan que abar
ca a 1a empresa en conjunto.

Se puede definir el control presupuestal como el conjunto -
de procedimientos y vecursos que, usados con pericia y habilidad, sirven a la
administracién pava planear, coordinar y controlar, por medio de presupuestos,

todas las funciones y operaciones de una empresa con el fin de que obtenga el
miximo rendimiento con el minimo de esfuerzo. La planeacifn y control por me
dio de presupuestos, forma un sistema inteligible por medio del cual todos
los aspectos del proceso administrativo puecien coordinarse en un todo, y donde
todos los cabos Sueltos de la administracién y operacidn pueden ser cuidadosa
mente atados y unidos. Dentro de este concepto integral del contro]rpresupUeg
tal debe hacerse una.cuidadosa distincién entre 7a mecinica de la planeacisn

y control, la técnica de la planeaciSn y control y Yos principios fundamenta-
les que sostiene todo el sistema.
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La mecdnica tiene que ver con asuntos tales comd ol dischio -
de las cédulas presupuestarias, los métodos de oficina seguidos en la prepara-
cibn de tales cédulas, 1los cilculos y operaciones aritméticas desarrolladas,
La técnica utilizada en la planeacién y control por medio de presupuestos se -
refiere también a la preparacién de los presupuestos pero en aspectos mis ele-
vados, tales como en el caso del presupuesto de ventas., la forma de segregar -
los factores que han afectado a las ventas en el pasado, la influencia de
fuerzas econSmicas generales que determinan 10s perfiodos de depresién o de
prosperidad dentro de los cuales se mueven las ventas,etc..

las

Es importantisima esta distincién entre mecdnica, técnica y
principios, porque en muchas ocasiones cuando se confunde la mecénicz con el ~
principio o 1a técnica, 1leva a errores tales como l1a subestimacién del proceso
presupuestario y a una injustificada sensacifn de autosuficiencia, 1o cual im-
pide en ocasiones concebir la enorme potencialidad del sistema y se desaprove-
chan magnificas oportunidades.

Por otra parte, si se quiere que los controles presupuasta -
les funcionen bien, ningiin dirigente debe olvidarse que estan destinados sola-
mente a ser instrumentos de l1a direccifn y no un sustituto de la misma y como
todos los instrumentos tienen sus limitaciones y deben hacerse a la medida pa-
ra cada trabajo, ademis, es conveniente sefialar que son instrumentos de todos
los dirigentes y no solamente del administrador del presupuestoc o de quien 1o
controla, sin embargo, la confeccién y administracidén de los presupuestos, pa-
ra que sea 1o mds efectiva posible, han de recibir un c&lido apoyo de los al -
tos dirigentes de la empresa, debe animar a divisiones y departamentos para -
que confeccionen y defiendan sus oresupuestos, si participa en su revisién. -
Los presupuesto se convierten en instrumentos de 1a planificacién y en métados
que alientan a cualquier directivo en todo el &mbito de la organizacibn.

El fin de un negocio, es la maximizacidn de sus utilidades.
Las utilidades, decimos nosotros los que creemos en el régimen de 1ibre empre
sa, son el motor que permite el desarrollo de nuevos productos a través de la
investigacidn cientfifica, el descubrimiento de mercados en los grupos humanos,
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Lo

. mejoramiente del personal empieado a través de mejores salarios y prestacig

nes, 2t aumento de los consumidores a través de productos mejores y mis bara -
tos.

La medida del éxito o fracaso de un negocio estd en las utilida-
des que se puede o0 no obtener. Para mantener a la par con la competencia y el
crecimiento de los negocios, 1a administracién moderna requiere, cada dfa mds,
fijar las metas por anticipado y usar al maximo las técnicas apropiadas para -
el control de las empresas. Es por esto, que la administracién moderna ha re-
conocido en el control presupuestal una de 1as herramientas més efectivas con

que pueda contar para lograr los pron6sitos de planeamiento y control en los -
- negocios.

El control presupuestal es visto sustancialmente como un proceso
de administracifn usado per la gerencia y que involucra: la planeacidén a largo
y corto plazo, 1a preparacifén del presupuesto y el control de las opervaciones
por medio de reportes que comparen 1o hecho contra lo planeado, n2rmit2 12 ac-
¢idn correctiva cuando es necesaria.

) Como se ve a través de esta definicidn, hay dos aspectos muy cla
ramente definidos; el de planeamiento y el de control. El valor miximo del -
control presupuestal radica precisamente, en el control; si se usa parcialmen-

te, es decir, s6lo en fase de pianeamlento, no se obtienen todas las ventajas
que de &1 derivan.

La palabra presupuesto tiene dos significados, uno amplio y el =~
otro restringido.

Significado amplio: €Es el plan para la operacidn de todas 1as -
. fases del negocio durante un perfodo futuro dado, en el que se han fijado 1los

gastos y resultados a que debe 1legar el negocio para el logro de las metas y
obje;ivos a largo Plaze.
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Es decir, estos involucran la fijacién por anticipado de las ven
tas ¥y Tos gastos necesarios para Tlegar a la utilidad y rendimiento scbre el -
capital deseado o posibles, la fijaci6n de inventarios, actives fijos, efecti-
vo, personal, etc., requeridos para llevar a la empresa.

Significado restringido: Plan para Ta operacidn de un departa -
mento o drea de la empresa. Asf, decimos presupuesto de ventas, prosupuesto -
de gastos de fabricacidn, etc.

EL CONTROL PRESUPUESTAL Y LAS FUNCIONES DE LA GERENCIA.

Todo proceso administrativo, tiene que tener una justificacidn.-
AsT la contabilidad por ejemplo, se justifica por su servicio de informacién -
al pidblico, al gobierno, a Tos acciopistas, a los acredores y a la gerencia. -
&Como se Justifica pues el usc del control presupuestz]l ya que éste, a diferen
cia de la contabiiidad, s6lo se usa para fines internos?., Esta justificacidn-
debe hallarse en beneficios tangibles y definitives que el mismo debe rendir,
directamente relacionados can las funciones de la gerencia o administracidn de
Ta empresa.

Para ver como beneficia el control presupuestal a esas funciones
de la gerencia, vamos a ver en primer término, cuales son esas funciones de di
cha gerencia.

-~ Primero. Concepcidn de oportunidades para hacer negocio
- Segundo, Planeamiento

-  Tercero. Ejecucién

-~ :Cuarto. Control

- Quintb. Juicio sobre la planeacidén, ejecucifn y control para mejorar
ciclos futuros.

Estas funciones estdn en constante operacidn y es dtil verlas en

forma de-ciclos en el que se resalta el efecto continuo gue tiene la coordina-
cién, la motivacidn y la comunicacién, también funciones de la adminis -
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tracién. E) control presupuestal avanza muchisimo en el dar cumplimiento a las
funciones, planear y controlar y por eso veremos esas dreas en detalie al revi
sar cada una de estas funciones de 1a gerencia.

CONCEPCION DE OPORTUNIDADES PARA HACER NEGOCIO

Marca el poder discernir sobre nuevos productos, nuevas técni -
cas, nuevas formas de empleo del capital para conseguir o aumentar las utilida
des.

PLANEAMIENTO

E1 planeamiento en s, es sumamente amplio, ya que todo se debe
planear en una empresa: la organizacidn, la operacifn, el crecimiento, la re -
" duccién de operaciones etc.. Para nuestros fines 1o hemos dividido en planea -
miento a largo y a corto plazo.

A largo plazo también se le 1lama Plan Anual de Utilidades. E}
planeamiento a jargo plazo, involucra tres pasos esenciales:

1. Pronosticar las condiciones para los negocios, en el ambiente en que se -
mueve la empresa.

2. Establecér los objetivos generales de la empresa

3. Desarrollar planes formales a largo plazo.

Los pasos del plan anual de ut111dades o sea el planeamierto a
corto plazo, son los siguientes:

a). Desarrollo de los planes y del objetivo en 1as'ut11idades a corto plazo.

‘b)., Desarrollo de 1os presupuestos de ingresos y- gastos dentro de‘l marco de .
To planeado.
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c). Establecimiento de estdndares de ejecucidn para grupos e individucs
responsabilidad de supervisifn.

can

Viendo 1a amplitud del planeamiento, quizds surja la pregun
ta de que estd bien que se necesita planear, pero ¢hasta donde debe 1levarse
esta funcién de planeamiento?. Para contestar esto debemos examinar lo que
ocurre entre Tos individuos y asimilarlo a las empresas.

Una empresa sin ideales, es casi seguro gue serd una empre-
sa poco eficiente y por ende, con pocas utilidades; su gerencia tratard de -
acomodarse a los cambios que le vayan ocurriendo; mayor demanda, mas miquinas,
mis personal; menos demanda, menos produccién. En cambio, la empresa que ana-
tiza 1o que estd pasando, 1a proyecta en el futuro y actia anticipdndose a -

Tos problemas que ve venir y cambia as{ el impacto de los mismos en su nego -
cio.. -

Sin embargo, todos reconocemos una debilidad humana al dife
rir actividades relacionadas con el planeamiento preciso de las ctividades fu
turas. Y no es gue se busque adivimar el futurc con exactitud, simo la previ-
sidn y advertencia de lo que serdn las operaciones de una empresa y 10s pro -
blemas a los que tendr@ que enfrentarse.

¢C6mo ayuda el control presupuestal a esta funcién de la ge
rencia?. E1 control presupuestal obliga a todos los niveles de 1a gerencia a
planear con tiempo, seriamente y por escrito, sus actividades futuras, toman-
do en cuenta todo 1o que estd afectando y podrd afectar a dichas actividades.
Al ser por escrito la planeaci6n, reclama cuidado y preparaci6n y serd mis de
confiar como gufa de las operaciones futuras del negocio.

E1 que sean todos los niveles de la gerencia los que entren
en el planeamiento de las actividades de Ta empresa, simplemente nc se puede

sobre-valorar. Hay tres principios fundamentales en que se apoya esta asevera
cidn:
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a). La participacidn activa en el planeamiento, levanta el interés, el entu
siasmo y el trabajo en equipc de los miembros de la gerencia, ya que el
individuo puede fijar sus propios planes y metas y deberd coordinarlos

con los planes y metas de los demds y 1llevarlos a cabo con la participa
cién de sus subordinados.

b}. La participacifn activa en el planeamiento hace conocer a todos los -
miembros de Ja administracidn la parte que maneja de las operaciones de
la empresa y como juega en el conjunto de actividades de la misma y que
le hacen percatarse de que decisiones, aparentemente buenas al nivel de
partamental, pueden ser malas a un nivel general.

c). La participacidn en el planeamiento se extiende a todos los ejecutivos,
especialmente a 705 niveles mas bajos, el conocimiento de hacia donde -.

va la empresa, sus polfticas, sus metas, quitande ese-Velo de misterio
que frecuentemente se da en las empresas.

%ara terminar esta funcidn de 1a gerencia, vamos a ver
las carcteristiczas fundamentales que debe tener la planeacién:

1. los planes deben basarse en una cuidadosa evaluacifn de los factores in
ternos y externns que afecten el futuro.

2. Se deben desarrollar y evaluar al miximo posible Jas alternativas de ac
cion.

3. Llas alternativas seleccionadas deben plantearse en forma que expresen pla
nes'y objetivos definidos

4. Los planes deben distinguir los objetivos a largo y corto plazo y los -
objetivos generales especificos.

5.

Los planes a corto plazo deben constituir un segmento de los planes a -
larao plazo.
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Los planes deben ser expresados formalmente al méximo posible; deben ser
claros y comprensibles y tan simples como lo permitan las circunstancias.

Deben expresarse en términos financieros y otros que sean apropiados.

7. Los planes y los objetjvos deben ser planeados en términos de tiempo y -
responsabilidades; deben especificar c6mo, cudndo y quién es responsable
de 1levarios a efecto:

8. Los planes y objetivos deben ser realistas; deben ser alcanzables pero de

" ben representar una actividad eficiente.

9. Los planes y objetivos se deben desa-~r0llar con la participacidn de los -
responsables de 1levarlos a cabo. '

10. Los planes y objetivos deben ser claramente entendidos y aceptados por -
los responsables de 1levarlos a cabo.

11. Los planes deben tener por objetivos bisicos el ser constructivos mis que
el ser restrictivos.

12, Los planes deben ser desarrocllados en tal forma que faciliten el control.

EJECUCION

Convencer a las personas de como beneficia el control presupuestal en la

ejecucidn de los negocios, es muy sencillo. Una pregunta basta Epuede ejecu-
tarse cualquier cosa; la introduccibén de una marca en el mercado, la manufac-
tura de un producto o una campafia publicitaria sin que exista’un plan a}bres-
pecto?. )
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CONTROL

Puede definirse como la accifn necesaria para asegurar el iogro

de Jos objetivos, planes y esté&ndares.

Los procesos que existen en el control son los siguientes:

K

1. Observar, registrar y reportar lo realizado

2. Comparar v vealizado con 1o planeado, estindares, presupuestos

3. Accidn correctiva

- Investigacidn y andlisis de las desviaciones
- Carregir

- Verificar lo adecuado de las investigaciones y correcciones hechas.

Cabe hacer resaltar la relaci6n fundamental que hay entre el -
planeamiento y el control. Es evidente que si no existe un plan en las opera
ciones de Ta empresa, éstas no se pueden controlar, pues no sabemos hacia don
de deben ir. no hay algo contra lo cual comparar lo que se realiza. Y al re-
vés, también el planeamiento serd vano si no existe la funcién de control que
permita medir hasta que grado se han realizado los planes trazados u obtenido
las metas. Para decirlo en una frase sin lo segundo, no existe lo primero y
sin 1o primero no existe 1o segundo.

Para terminar con esta funcifn de 1a gerencia, vamos a ver los
puntos fundamentales en el control.
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ot

16.

Deben existir lineas de autoridad y responsabilidad claramente definidas.

Deben existir politicas, objetivos, planes y estdndares de trabajo defini
dos.

Debe existir una comunicacidn definida de la autoridad, responsabilidad,
polfticas, objetivos, planes y estdndares de trabajo.

Debe existir un esfuerzo inteligente y agresivo para lograr o mejorar 1los -
planes, objetivos y estandares.

Debe exitir un sistema de reportes de lo realizado, paralelo a la autori-
dad y responsabilidad de quienes tengan encomendados cumplir con los pla-

nes y estandares.

Debe existir la comparacién de 1o realizado con los planes, objetivos y -
estdndares, o sea la medida de.la efectividad del controi.

Debe existir un an&lisis cuidadosc de las desviaciones respecto a los pla
nes y objetivos y la determinacidn de las causas.

Debe existir accién correctiva por parte de las personas responsables de
corregir actividades no satisfactorias.

Deben existir procedimientos de verificacién para determinar la efectivi-
dad de la accion correctiva.

Debe proporcionar la informacién bdsica necesaria para mejorar el proceso
futuro de planeacifn y control
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MOT IVACTON

Podemos definirla como la estimulacidén de uno o mis individuos
para que contribuyan efectivamente con sus esfuerzos y habilidades, separadas
o conjuntamente, a la consecucién de los objetivos de la empresa.

Todos sabemos que el estimulo econémico no es el elemento pre-
ponderante en la motivacidn de ejecutivos y jefes. El reconocimiento de méri-

tos, la participacidn responsable en la toma de decisiones y el trato justo,
son especialmente importantes para este grupo.

COMUNICACION

Involucra el comin entendimiento entre dos o mds individuos. o
_grupes sobre un asunto especifico.

Podemos decir que el obtener el entendimiento comin de todas -
las politicas, planes, objetivos, controles, procedimientos, etc., es una de
las tareas centrales de toda administracién y que de faltar es una abundante
fuente de problemas. Citaremas un caso: &puede una fabrica trabajar adecuada-
mente sin conocer el presupuesto de ventas y los niveles de inventarios?.

) E1 control presupuestal provee de comunicaciones en ambos sen
tidos vertical y horizontal, tanto formal como informal, ya que es a través -
de ella que se pueden hacer los planes al construir el presupuesto v debe exis
- tir una informacién a todos los interesados en los datos que les conciernen.

COORDINACION

Es el proceso por el cual cada departamento en un negocio tra-
baja hacia el objetivo comin, con la debida consideraci6n a lo que otros de -
partamentos deben hacer y con unidad de esfuerzo. Significa el desarrollar y

‘mantenerlias distintas actividades de 1a empresa en la debida relacién.
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E1 controil presupuestq1 proporciona a la coordinacifn, en pri -
mer lugar, planes detallados con anticipacién, que deberdn ser ciertamente

coordinados en cuanto a las necesidades y posibilidades de cada departamento y

de l1a emprésa como un todo. En segundo lugar, la coordinacién depende en alto

grado de buenas comunicaciones. Es imprescindible que ¢ada miembro de la ge -

rencia, conozca por anticipado 1o nlaneado y qué, cudndo y por Gguién serd lle-
vado a cabo. El1 control presupuestal requiere que los planes estén expresados
por escrito para incovporarse al presupuesto general y copias del presupuesto

deben distribuirse a todos los miembros interesados de la gerencia..
VENTAJAS DEL CONTROL PRESUPUEZSTAL

Todo 1o visto con anterioridad nos indica como el control presu
puestal ayuda a la gerencia a cumplir efectivamente con la mayoria de sus fun-
ciones bisicas. especialmente las de planeamiente y control. A continuacién -

daremos una 1ista de puntos concretos en los que se sumarizan las ventajas del
control presupuestal

1. Obliga a la consideracifn oportuna de las politicas basicas.

2. Reclama una organizacién adecuada, es decir, 2 que haya un responsable -
para cada funcidn del negocio.

3. Compete a todos los miembros de la gerencia, del primero al dltimo, a -
participar en el establecimiento de las metas por alcanzar.

4. Compete a todas 1as cabezas de departamento a hacer sus planes en armo -
nia con 1os planes de otros departamentos.

5. Obliga a la gerencia a poner por escrito, en cifras concretas, 10 que es
necesaric para obtener resultados satisfactorios

6. Réc\ama datos contables adecuados y oportunos.
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10.

11.
12.

13.
14.

15.

2bliga a 1a administracidn a planear el uso m&s econdmico posivle de 1la
mano de obra, de los materiales, de Tas instalaciones y del capital.

Inculca en todos los niveles de la administracidn el hdbito de conside-
rar oportuna, adecuada y cuidadosamente, todos los factores antes de to
mar decisiones importantes.

Libera a los ejecutivos de muchos problemas de 1a rutina diaria por me-
dio de la predeterminacion de politicas y de l1a clara delegacifn de auto
ridad, permitiéndoles dedicar mis tiempo a la planeacién y a la creacién
de ideas.

Sefiala la eficiencia o la ineficiencia.

pPromueve la comprensidn de los problemas de los demds miembros de la ad-

ministracidn.

Obliga a la gerencia a prestar oportuna y adecuada atencidén a los efec -
tos de las tendencias de los negocios en general y a las del ramo.

Cbliga perfodicamente a un andlisis de la negoctfacién.
Avuda a obtener crédito bancario

Verifica el progreso, o la falta de é1, hacia la consecucidn de los ob-
jetivos.

'REQUISITOS Y LIMITACIONES DEL CONTROL PRESUPUEéTAL

Los beneficios potenciales de un sistema de control presupues-

tal son impresionantes...., pero siempre existe un pero en toda actividad hu-
mana, hay que resolver algunos problemas. hay requisitos que se deben 1lenar
y limitacianes que se deben conocer. '
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Requisitos

Obtener apoyo de la gerencia.

E1 control presupuestal es una herramienta de 1a gerencia. Si el nivel
mds altto de Ta administracidn de una empresa no estd convencido de las
ventajas que el uso de dicha herramienta le va a traer, serd imposible
implantar o por lo menos hacer que el sistema control presupuestal, -~
rinda los frutos que merece el esfuerzo de todos los que intervienen -
en el planeamiento y en el control.

Educacidn del personal

Obteniendo el apoyo de la gerencia hay que convencer a las personas -
que van a intervenir, de Jas bondades y ventajas que se obtendrdn con
el uso de un sistema de control presupuestal y ensenaries a planear y
controlar sus operaciaones, a ser administradores en una palabra, con -
todo 1o que esto implica de distintas técnicas a usar, prevencién y -~
eliminacidon de vicios tales como el de ingfarn el presupuesto, evitar -
el no £o hice, no estd presupucstado, la avarnicia, etc.

Desarrvllo de estdndares realistas

Deberd transcurrir tiempo'y las personas sufren equivocaciones para -
1legar a la determinacifn de estdndares de trabajo que signifiquen me-
tas alcanzables con esfuerzo.

Adquirir flexibilidad en su aplicacidn

Todos los miembros de la administracién deben reconocer que el presu -
puesto no debe manejar a la empresa sino 1os funcionarios atendiendo a
las circunstancias reales, Yy no porqgue no esté en el presupuesto debe
rin de abstenerse de hacer lo necesario por el desarrollo de la misma.’
Es particularmente (itil en este aspecto, llegar al uso del presupuesto
flexible para eliminar las variaciones en los costos originales por -
1as diferencias entre los voliimenes reales y presupuestados.
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Mantener procedimientos de verificacién efectivos.

Esto implica que se tenga un sistema de contabilidad por dreas de respon
sabilidad adecuado para detectar las variaciones que ocurren en cada --
irea, la investigacién de las verdaderas causas de las variaciones y su
correcci6n adecuada.

Limitaciones

1.

ET control presupuestal se basa en estimaciones:

a). Serd tan bueno como 1as estimaciones

b)', Se requiere estimar con base en todos los datos exigibles y.buen -
Juicio, en especial cuando se estd delante de contingencia que  hay
que medir para incorporar en la valorizacién de los planes.

c). Estima% no es una técnica exacta, pero hay otras muy dtiles que aﬁg'
diendo e1,bueq juicio, se puede 1legar a resultados satisfactorios
en los casos de partidas de dificil estimacién. ’

d).  Por basarse en estimaciones, debe usarse juicio al interpretar y -
usar los resultados de las comparaciones del real contra el presu -
puestado.

E1 control presupuestal debe adabtarse contfnuamente a las circunstan -
cias.

“a). MNo se puede perfeccionar en un tiempo corto. Reclama una labor con-

tinua de educaci6n en su uso, entre todos los componentes de Va em-
presa.

b). Tiene que adaptarse al negocio, sus circunstancias y sus cambios

c). Se deben probar y cambiar técnicas cuandorno sirvan.
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d).

-

Existe un periodo de instafacidn en el que no se puede esperar wmu -
cho de €1, digamos el primero y tal vez el segundo afio de uso, pero

debe trabajarse hacia el ideal fijadoe en cuantc 2 los beneficios
que debe rendir.

La ejecucidn del plan de operaciones presupuestado no es automdtico.

a).

b).

c).

d)..

E1 plan s610 se convertird en realidad si todos los ejecutives tra-
bajan para hacerle realidad.

- Los jefes de departamento geben sentir Ta responsabilidad de cumplir

o mejorar las metas que sefialaron para sus departamentos

£sto implica lograr una concdencda presupuestal a través de toda la
enpresa.

Todos 1os niveles de la gerencia deben de estar convencidos del plan
y participar en su cumplimiento.

E1 presupuesto no toma el lugar de la administracidn.

a).

b).

c).

Se basa en estimaciones

Cuando las realidades que haya que administrar sean distintas a lo

que el presupuesto dice, debemos de administrar las realidades v no
dejar que el presupuesto tome nuestro lugar en ese papel.

£l presupuesto es una herramienta. ES un Servidor no un amo.

EL PRESUPUESTO COMO HERRAMIENTA DE CONTROL

Una herramienta altamente utilizada en el control administrativo

es g1 presupuesto. 5in embargo, muchas herramientas no presupuestarias son tam-f‘,
bién esenciales.
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El prop6sito de los presupuestos es proporcionar a los ejecuti
vos 1os planes reducidos a cifras que les permiten ver claramente el capital
que se gastard por quienes, dénde y que gastos, ingresos o unidades fisicas -
de produccidn, comprenderdn sus planes.

CONTROL NO PRESUPUESTARIC

Existen instrumentos de control que no estdn relacionados con
‘los presupuestos, aunque algunos puedan estarlo y utilizarse conjuntamente -
con los controles .presupuestarios

Entre las principales herramientas de este tipo se pueden men-

cionar:

‘1. La informacién estadistica

2. Los informes y an8lisis especiales
3. La auditorfa interna

4. La observacion personal
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111.4 HNuevas técnicas de control

£n la actualidad nos hemos encontrado con un desarrolio tal, -
que las generaciones que nos antecedieron nunco lo imaginaron; tante en los -
“aspectos polfticos, como en los econdmicos y sociales; dicho desarrollo ha he
cho que el medic ambiente en el que se deseavuelvan las empresas, sea cada -
dia mds complejo, 1o que significa que todas deban preocuparse por realizar -
estudios constantes y profundos, sobre las técnicas mds modernas de la adminis
‘tracidn, Jo que Tes permitird anticiparse a ¥a llegada de los problemas,
por 1o tanto, encontrar su mejor solucidn.

i -

4

La utilizacidn de las nuevas técnicas de controil, indican de -

que manera los administradores estdn haciendo lo posible por enfrentarse a los

desafios que se les presentan. La gerencia estd buscando siempre mejores téc

nicas de control para habérselas con las complejidades, v con las enormes can

tidades d= datos y los plazos improrrogables que son caracteristicos de Ja in
dustria de hoy en dia.

Los métodos que se han destacado recientemente, son la técnica
de evaluacitn y revisidn de programas, conocida como PERT, el método de ruta
critica, asi como las variaciones de ambos.
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